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RESUMEN 
A partir del 2005, el gerente de Procesos y Diseños Energéticos S.A. se propuso implementar 
nuevas maneras de comportarse, de trabajar, de pensar, de organizarse. Se propuso transformar la 
cultura. Hoy (2013), esta organización no solo ha tenido un gran crecimiento y reconocimiento en el 
mercado, sino que además los trabajadores y participantes del estudio hablan de una modificación 
cultural. Por tanto, se dirá que las organizaciones se han convertido en verdaderas instituciones 
sociales como la escuela o la iglesia, capaces de hacer evolucionar los comportamientos de los 
trabajadores y de la cultura. Aunque pueden ser múltiples los factores que participan en la evolución 
de la cultura, el estudio que dio pie a estas líneas se focalizó en la generación de hábitos en los 
trabajadores de esta organización, como una manera de comprender tal transformación cultural. 
Por consiguiente, el objetivo ha sido comprender el proceso en el que la gestión cultural genera 
hábitos en los trabajadores y la incidencia de esos hábitos en la cultura de dicha organización.  
PALABRAS CLAVES: gestión cultural, hábitos, habitus, cultura organizacional 
ABSTRACT 
Since 2005, the manager of Procesos y Diseños Energéticos S.A. started to implement new ways of 
behaving, to work, to think, to organize. It was proposed to transform the culture. Today (2013), this 
organization has not only had great growth and market recognition, but also workers and study 
participants speak of a cultural modification. Therefore, we can say that organizations have become 
real social institutions like school or church. They are able to make workers' behavior and culture 
evolve. Although many factors may be involved in the evolution of culture, the study that led to these 
lines focused on generating habits of workers in this organization as a way to understand this 
cultural transformation. Therefore, the objective was to understand the process in which culture 
management generates habits into workers and the impact of those habits in the organizational 
culture. 
KEY WORDS: culture management, habits, habitus, organizational culture 
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 PRESENTACIÓN 
 
Para comenzar, algunas precisiones. Este documento no se ocupa de la discusión de si la cultura 
en las organizaciones puede ser gestionada o no. Esa discusión, asociada a distintas corrientes 
epistemológicas, fue brevemente planteada en el Proyecto de tesis. Tampoco se ocupa del arsenal 
instrumental utilizado para transformar la cultura ni de su vínculo con la productividad, pues ya 
existen bastantes publicaciones sobre el tema. 
En el 2003, llega un nuevo gerente general a la organización Procesos y Diseños Energéticos S.A. 
Esta organización hace parte del sector minero-energético en Colombia. Un sector que ha mostrado 
un crecimiento y un incremento de su participación en el PIB durante los últimos años, y que 
probablemente seguirá creciendo en los años venideros.  Posiblemente el lector conozca el caso 
Semco. La empresa brasilera de metalmecánica que se hizo exitosa a  nivel mundial y que, entre 
otras medidas, eliminó la estructura organizacional jerárquica, propició la participación de sus 
trabajadores, dio mayor flexibilidad en las formas de trabajar. A partir del 2005, tomando como 
referencia a Semco, el gerente de Procesos y Diseños Energéticos S.A. se propuso implementar 
nuevas maneras de comportarse, de trabajar, de pensar, de organizarse. Se propuso transformar la 
cultura. Hoy (2013), esta organización no solo ha tenido un gran crecimiento y reconocimiento en el 
mercado, sino que además los trabajadores y participantes del estudio hablan de una modificación 
cultural. Por tanto, se dirá con Sainsaulieu (1997) que las organizaciones no son simples aparatos 
de producción. Ellas se han convertido en verdaderas instituciones sociales como la escuela o la 
iglesia, capaces de hacer evolucionar los comportamientos de los trabajadores y de la cultura. 
Aunque pueden ser múltiples los factores que participan en la evolución de la cultura, el estudio que 
dio pie a estas líneas se focalizó en la generación de hábitos en los trabajadores de esta 
organización, como una manera de comprender tal transformación cultural. 
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Por consiguiente, hay que decirlo: ni la investigación ni este documento tienen pretensiones de 
generalizar los hallazgos, ni de descubrir reglas universales, ni plantear antítesis a las tesis, ni 
evidenciar “fórmulas” mágicas para gestionar la cultura de una organización. Sencillamente, aunque 
se examina la gestión cultural efectuada por el gerente y su equipo, el objetivo ha sido comprender 
el proceso en el que la gestión cultural genera hábitos en los trabajadores y la incidencia de esos 
hábitos en la cultura de dicha organización. Para ello, el proceso investigativo osciló entre la teoría y 
los datos. 
Aunque en la sección de este documento denominada Una memoria metodológica se detalla el 
trabajo sobre el terreno, es importante precisar lo siguiente: las transformaciones promovidas por la 
gerencia se inician en el 2005, quien escribe conoce la empresa en el 2009 y la investigación 
empieza en el 2011. Durante el proceso investigativo, el gerente y su equipo fueron conociendo 
resultados parciales del estudio como un insumo para sus acciones referidas a la gestión cultural. 
Así entonces, este texto ha sido dividido en cinco grandes secciones: el tema de estudio, elecciones 
de investigación, una memoria metodológica, algunos hallazgos y consideraciones finales. En la 
primera parte se discute la construcción de una pregunta de investigación que guió 
permanentemente la búsqueda. En la segunda, se exponen los autores y las perspectivas que han 
fundamentado el estudio. De esta manera, recorreremos a Omar Aktouf y a Renaud Sainsaulieu (y 
sus nociones de cultura en la organización), a Geoffrey Hodgson (y su mirada sobre los hábitos), y 
a Pierre Bourdieu (y el porqué su planteamiento sobre los habitus contribuye a la interpretación del 
fenómeno estudiado). Igualmente, en Las categorías preliminares nos apoyaremos en Lionel Vallée 
(y su propuesta para la comprensión de la cultura). En la tercera parte se detalla el A, B, C que 
cuenta el recorrido sobre el terreno. Posteriormente, se describe lo que arrojó el trabajo con los 
datos. Allí se organizan las páginas en función de los objetivos específicos y de las disertaciones 
que guían el estudio, sin desconocer que una “realidad” organizacional es mucho más compleja que 
cualquier gráfica, tabla o tesis, y que la cultura de un colectivo social puede contener en sí misma 
rasgos contradictorios. En la última parte se plasman las limitaciones y nuevos interrogantes sobre 
el tema abordado. 
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EL TEMA DE ESTUDIO 
 
¿De qué forma la gestión cultural contribuye con la transformación de la cultura en una 
organización? Antes de explicar en qué consiste el tema de estudio, será necesario plantear una 
definición sobre la noción de cultura, referenciar un modelo conceptual y proponer algunas 
reflexiones sobre la transformación cultural. Dado que estos elementos fueron expuestos en el 
Proyecto de tesis, hay cosas que no se van a repetir o a transcribir acá.  
De acuerdo con Schein (1985), Aktouf (1990) y Zapata (2008), en las últimas décadas se ha 
presentado un enorme interés por parte del management hacia la cultura organizacional. Pero, 
¿qué se entiende por cultura? Aunque en la siguiente sección del documento se plantean diversas 
definiciones de esta categoría, por ahora se menciona una. 
La cultura se puede entender como un “conjunto ligado de maneras de pensar, de sentir y de actuar 
que, siendo aprendidas y comprendidas por una pluralidad de personas, sirven, de una manera a la 
vez objetiva y simbólica, para construir a esas personas en una colectividad particular diferenciada” 
(Rocher, citado por Aktouf, 1990). En este sentido, la cultura lleva consigo la interiorización de cada 
situación hecha por el individuo. A tal estado de cultura, afirma Aktouf (1990), no se llega sino en la 
medida en que los miembros perciben una identidad común. 
Para Allaire y Firsirotu (1992, p. 94), cualquiera que sea la organización, es útil concebirla como 
constituida por tres elementos interrelacionados: 1) un sistema cultural que agrupa los procesos 
afectivos de la organización en un sistema de símbolos significativos; 2) un sistema 
socioestructural compuesto de las estrategias, las políticas y otros procesos formales; 3) los 
trabajadores con su especificidad que elaboran activamente una realidad organizacional.  
18 Los hábitos de los trabajadores generados por la gestión cultural y su incidencia 
en la cultura organizacional. Un estudio en Procesos y Diseños Energéticos S.A 
 
  
A partir de estos elementos, los autores desarrollaron la figura 1.  
 
Figura 1. Modelo conceptual de cultura organizacional 
Fuente: Allaire y Firsirotu, 1992 
 
La primera delimitación que se hizo en este estudio fue focalizarse en el vínculo entre el sistema 
cultural y los trabajadores. Sin embargo, no se hace para reducir el problema o la complejidad del 
tema, sino para precisar el objeto de estudio, pues se reconoce, como se esboza en el siguiente 
apartado de este texto, que el sistema socioestructural también incide en la cultura. 
En el modelo, Allaire y Firsirotu (1992) han establecido cuatro clasificaciones para describir los 
diferentes modos de integración entre el sistema cultural y los trabajadores. Pasan de 
trabajadores integrados hasta no integrados, y reconocen que no hay escenarios “extremos” sino 
matices entre estos dos puntos. En la medida en que se da esta integración, las transformaciones 
culturales podrían cristalizarse mejor (Alvesson y Sveningsson, 2008). 
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No obstante, en algunos casos, las personas simplemente “actúan”, pero no se han integrado al 
sistema cultural. Piénsese en la rutina de cantar el himno de la organización: ¿por el hecho de que 
los trabajadores lo entonen significa que les representa algo, o que se han integrado con el sistema 
cultural? En cualquier caso, la revisión de la literatura muestra que ese proceso de integración entre 
los trabajadores y el sistema cultural es difuso. Aunque los autores del modelo le dan importancia al 
individuo dentro de la configuración de la cultura, factores de la interioridad del trabajador (como por 
ejemplo los habitus), que podrían participar en la manera como la gestión cultural contribuye con la 
configuración de la cultura, no han sido estudiados en profundidad. De otro lado, sabemos que 
Como organización, la empresa instaura un conjunto de relaciones, de grupos, de poderes y de redes 
informales que están en el origen de constantes procesos de aprendizaje cultural en los lugares de 
trabajo. Estos procesos son tanto la consecuencia de relaciones cotidianas de producción como de 
acciones específicas de formación. La dimensión organizacional de la empresa es por tanto productora 
de identidades nuevas o reproductoras de mentalidades y de capacidades de acción, de acuerdo a los 
contextos de trabajo (Sainsaulieu, 1997, p. 258). 
 
Ahora bien, posterior a los trabajos clásicos en este tema, sobrevino un gran boom por el estudio 
del fenómeno cultural, afirmándose que “no es posible comprender las organizaciones únicamente 
a través de sus características formales […] Se dice que ellas también implican culturas; crean 
valores, creencias y significados” (Allaire y Firsirotu, 1992, p. 91). Y estas ideas han estimulado 
múltiples prácticas de gestión cultural (Levin y Gottlieb, 2009). Así entonces, surgen interrogantes 
como: ¿la gestión cultural propuesta por los dirigentes incide en las maneras de pensar y actuar de 
los trabajadores? Frente a esta posibilidad, López sostiene que 
En la práctica administrativa dichas prescripciones se traducen ora en decretos gerenciales que inútilmente 
pretenden dictaminar cambios en el comportamiento colectivo, […] en su sistema de creencias y escalas 
axiológicas, ora en complicadas e ineficaces campañas de comunicación que aspiran a que dichos cambios 
se materialicen (López, 2004, p. 19). 
 
Al respecto, Aktouf (2001a) sostiene que, aunque evidentemente los dirigentes tengan un papel de 
primer plano en la construcción de la realidad organizacional, esto no debe confundirse con la 
capacidad de fabricar mitos, símbolos y sistemas de representaciones.  
De otro lado, Schein (1985) presenta un modelo denominado Niveles de cultura, en el que describe 
el proceso de profundización de esta, al convertir las conductas en principios y estos en 
suposiciones básicas. Para Schein, las suposiciones básicas constituyen la esencia de la cultura, lo 
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que lleva a suponer que las transformaciones culturales tendrían lugar en la medida en que se 
instauran suposiciones básicas en los trabajadores. No obstante, hay algunas cosas inexplicadas. 
Según Schein (1985, p. 378), para que un principio llegue a convertirse en suposición tiene que ser 
una solución a un problema que ha funcionado y se ha replicado. Pero, ¿realmente es la aplicación 
de soluciones exitosas lo que transforma o configura la cultura? Y en el caso que nos interesa, ¿la 
transformación cultural que se dio en Procesos y Diseños Energéticos S.A. se debe a haber logrado 
soluciones exitosas? 
Uno de los elementos que componían el Proyecto de tesis (presentado en junio del 2011) fue la 
revisión de la literatura. En el campo de la gestión, esa revisión arrojó dos miradas como las más 
comunes entre los estudios encontrados sobre cultura organizacional: una mirada funcionalista y 
una mirada interpretativa. El enfoque funcionalista (usualmente denominado corporate culture) 
sostiene que los directivos con su gestión hacen que sus trabajadores modifiquen sus 
comportamientos, en busca de mejorar los resultados a favor de la organización y la productividad. 
Allí, la cultura es una herramienta de gestión, y el trabajador es visto como un ser desprovisto de 
una historia. Por otro lado, el fenómeno interpretativo asume las manifestaciones subjetivas y 
particulares de las personas en los colectivos que comparten intereses y valores. La cultura 
subyace entonces en modelos mentales que sustentan esas manifestaciones, que influyen en el 
modo de comprender el mundo y de actuar, aun cuando muchas veces no se es consciente de 
dichos modelos ni de sus efectos. 
La mayoría de los artículos consultados en esa etapa tienen un enfoque funcionalista. En esa 
revisión, se analizó el tratamiento que se le da a la cultura y se encontraron tres enfoques: los que 
ven la cultura como una variable dependiente (por ejemplo, impacto del liderazgo en la cultura); los 
que la ven como independiente (por ejemplo, la cultura y su impacto sobre la productividad); y las 
investigaciones en las que la cultura es estudiada en sí misma (y no en relación con otros factores). 
Posteriormente, los artículos se agruparon en otras tres categorías: los que abordan la cultura 
solamente desde la gestión y la economía; aquellos que la tratan desde las ciencias sociales; y los 
que plantean una combinación entre gestión, economía y ciencias sociales. Respecto a la 
metodología, prevalecen los estudios cuantitativos, seguidos de aquellos que combinan métodos 
cuantitativos y cualitativos. 
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Como veremos adelante, Aktouf (1990) plantea dos perspectivas sobre la cultura en la 
organización. La perspectiva dominante y la perspectiva crítica. La primera corresponde al 
corporate culture y la perspectiva crítica se vincula con el humanismo radical. El corporate culture 
(que es esencialmente funcionalista) argumenta que la cultura es un algo que se puede armar pieza 
por pieza, y que el papel central lo tienen los directivos y fundadores de la empresa (Robbins, 
2004). Es decir, se da por un hecho que la gestión cultural impacta la cultura organizacional 
(Levin y Gottlieb, 2009). El problema allí es que la literatura al respecto no da cuenta de cómo 
se da ese impacto. En otras palabras, los estudios no muestran de qué manera la 
transformación en la cultura se puede atribuir a la gestión cultural (Alvesson y Sveningsson, 
2008). Precisamente allí, en aquel vacío teórico, se focalizó, en un primer momento, esta 
investigación, es decir, en saber cómo efectivamente la gestión cultural participa en la 
transformación de la cultura en una organización. 
 
Recordemos que un punto de partida es considerar la cultura como un conjunto ligado de maneras 
de pensar, de sentir y de actuar que, siendo aprendidas por una pluralidad de personas, sirven para 
construir a esas personas en una colectividad particular diferenciada. Por lo tanto, en esta 
investigación la cultura no es un asunto solo del actuar o de los comportamientos. Esta implica 
comportamientos, pero también representaciones (Vallée, 1985) o significaciones (Alvesson y 
Sveningsson, 2008). De igual modo, se ha considerado que las transformaciones culturales pasan 
por procesos de aprendizaje cultural (Sainsaulieu, 1997), en los que, como se dijo, la dimensión 
organizacional de la empresa es productora de identidades nuevas o reproductoras de 
mentalidades y de capacidades de acción. 
 
Para Sainsaulieu (1997, p. 194), la empresa, al organizar los asuntos entre individuos en un 
conjunto de relaciones intensas, cognitivas y afectivas, es en realidad un lugar de alta socialización, 
de construcción de sí mismo y de representación del mundo. Además, agrega que, como la 
escuela, la familia o el barrio, la empresa es fuente de aprendizaje cultural. Por su parte, Gilbert et 
al. sostienen que 
Michel Crozier y otros investigadores han demostrado el rol de socialización jugado por la empresa. En 
una primera fase de la vida, los individuos son modelados por las instituciones primarias como el 
entorno familiar o la escuela. La cultura inicial constituye aquí un elemento que estructura la 
personalidad de cada uno. En otros contextos, hay un aprendizaje – en situación – de otros 
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comportamientos, de nuevas maneras de hacer o de pensar. La empresa es concebida como una 
institución secundaria (2005, p. 162). 
 
En otras palabras, la familia y la escuela son instituciones formadoras de hábitos y de disposiciones 
en el individuo (específicamente en el niño), a través de procesos de inculcación y de incorporación, 
como lo afirma Bourdieu (1985), mientras que la organización se ha convertido en una institución 
secundaria. Es decir, la organización (como institución) es formadora de hábitos en el adulto. Así 
entonces, la transformación cultural en Procesos y Diseños Energéticos S.A. no se aborda desde la 
integración entre los trabajadores y el sistema cultural – en el modelo de Allaire y Firsirotu -, puesto 
que ese proceso es difuso. Tampoco desde la conversión de principios a suposiciones - en el 
modelo de Schein - porque nos parece limitado a soluciones exitosas. Como afirman Gilbert et al. 
(2005), ver la cultura como las representaciones [o suposiciones básicas] que encuadran la acción y 
son válidas por su capacidad para resolver problemas significa que la cultura solo tendría influencia 
durante la acción y desaparecerían las preocupaciones de los directivos antes y después de dicha 
acción. En cambio, el hábito, entendido como una disposición, propensión o capacidad adquirida, 
parece ser una categoría que nos permite observar tal proceso de transformación cultural, que 
involucra las maneras de pensar, sentir y actuar.  
En la definición de hábito se ha tomado el concepto del institucionalista Geoffrey Hodgson. Una 
acción de un individuo no necesariamente es un hábito, lo será en la medida en que dicho individuo 
posea la tendencia, la disposición, hacia esa acción. Para la economía institucional, en la que la 
organización es un tipo particular de institución, los hábitos tienen un papel esencial en el 
surgimiento y permanencia de las instituciones. Las instituciones, afirma Hodgson (2004), moldean 
hábitos y preferencias en los individuos y, a su vez, los individuos afectan las instituciones. Por 
tanto, puede pensarse que los hábitos también podrían incidir en la cultura de una organización. 
Ahora bien, si estos postulados son válidos, adquirir hábitos (entendidos como disposiciones) 
sería una forma de aprehender la cultura organizacional o, dicho de otra forma, una 
modificación cultural tendría, entre otros efectos, una incidencia en la formación de hábitos en los 
individuos. 
De acuerdo con los anteriores planteamientos y con la pregunta preliminar ¿de qué forma la gestión 
cultural contribuye con la transformación de la cultura en una organización?, la investigación se 
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centró en el surgimiento de hábitos en los trabajadores a partir de la gestión cultural, es decir, a 
partir del deseo explícito de modificación cultural y de las acciones encaminadas a tal fin por parte 
del nuevo gerente de Procesos y Diseños Energéticos S.A. Sin embarbo, no se ve al trabajador 
como un ente a-histórico, sino como un trabajador con una historia incorporada y dotado de un 
habitus. 
Para comprender la transformación cultural en Procesos y Diseños Energéticos S.A., nos apoyamos 
en Sainsaulieu (desde la sociología de organizaciones) y Hodgson (desde la economía 
institucional), quienes han planteado que la organización es capaz de modificar los 
comportamientos y disposiciones de los trabajadores. Por tanto, una primera proposición es que tal 
transformación se manifiesta, entre otros factores, por el surgimiento de hábitos en los trabajadores 
a partir de la gestión cultural1. En otras palabras, si la gestión cultural participa en la formación 
de hábitos que, a su vez, inciden en la transformación de la cultura, nos aproximaríamos a la 
pregunta con la que se inició esta sección. De allí que una nueva delimitación del estudio haya 
sido focalizarse en los hábitos. 
Por consiguiente, el estudio se guió por la siguiente pregunta central: ¿cómo la gestión cultural 
genera hábitos en los trabajadores, y estos hábitos, a su vez, inciden en la cultura 
organizacional de Procesos y Diseños Energéticos S.A? Otras preguntas orientadoras en la 
investigación fueron: ¿de qué forma se desarrolla la gestión de la cultura organizacional? y 
¿mediante qué mecanismos se generan hábitos en los trabajadores? Adicionalmente, como el 
individuo-trabajador no es un actor inerte ni desprovisto de una historia (Aktouf, 1990; Sainsaulieu, 
1997; Allaire y Firsirotu, 1992 y Hodgson, 2004), otras preguntas fueron: en la conformación de 
esos hábitos, ¿participa de alguna manera el habitus, que supone la interiorización de las 
estructuras sociales en el individuo?, ¿cómo entran en juego las distintas fuerzas y actores 
presentes en el espacio social denominado Procesos y Diseños Energéticos S.A. en la 
conformación de esos hábitos?.  
En esa dirección, el estudio se propuso comprender cómo la gestión cultural genera hábitos en los 
trabajadores y la incidencia de dichos hábitos en la cultura de la organización Procesos y Diseños 
                                               
 
1 Es decir, se reconoce que son múltiples los factores que afectan la cultura organizacional. 
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Energéticos S.A. Asimismo, se plantearon como objetivos específicos: 1) configurar teóricamente 
las categorías centrales del estudio: gestión cultural, hábitos y cultura organizacional; 2) describir la 
manera como los gestores diseñan las manifestaciones culturales (símbolos, celebraciones, etc.) y 
los mecanismos que contribuyen con la difusión y reforzamiento de estas; 3) explorar los hábitos de 
los trabajadores relacionados con la gestión cultural y la participación del habitus en la formación de 
esos hábitos; 4) analizar la forma en que dichos hábitos están reflejados en la cultura de esta 
organización. 
Pero, ¿por qué y para qué es importante esta investigación? Es relevante tanto para la teoría en 
gestión como para el sector empresarial. Veamos primero la importancia del estudio desde lo 
teórico. Cuando la teoría sobre gestión de la cultura organizacional propone prácticas corporativas 
encaminadas a impactar el comportamiento de los trabajadores, está desconociendo que el 
individuo posee una capacidad básica para reaccionar de maneras nuevas, creativas, destructivas o 
inesperadas (Hofstede, 1999). Los grupos de trabajadores, en permanente interacción dentro de la 
organización, pueden generar ciertos hábitos y costumbres propias del grupo, que no 
necesariamente corresponden al ideal del directivo, sino que sencillamente son su propia 
construcción social. Sin embargo, y como veremos en la aparte denominado dos miradas sobre el 
fenómeno cultural, el corporate culture desconoce el papel de la interacción social en el proceso de 
generación de cultura. Al respecto, Granovetter (1985, p. 504) sostiene que los estudios de la 
organización prestan poca atención a los patrones de las relaciones, porque el marco económico 
dominante sigue siendo los actores atomizados, de manera que las relaciones personales son 
percibidas como fricciones. Por tanto, la interacción social es considerada, en esta investigación, 
como un factor que puede intervenir en el proceso de generación de hábitos y en la configuración 
de la cultura. 
De otro lado, están sin responder preguntas tales como: ¿qué factores asociados a la 
individualidad de los trabajadores inciden en el hecho de que estos aprehendan o no rasgos 
culturales propuestos por los directivos? El concepto de habitus de Bourdieu (entendido como 
disposiciones) ofrece una comprensión alternativa sobre las acciones de las personas, pues 
presenta diferentes racionalidades prácticas de los sujetos, que son función de sus esquemas de 
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acción y percepción formados en unas condiciones materiales particulares2. Hodgson (1996) 
advierte que por medio de procesos de enculturación se pueden modificar las preferencias de los 
individuos y, al mismo tiempo, por medio de su práctica, los individuos participan en la construcción 
de las instituciones. Por consiguiente, no se podría desconocer el papel de los individuos en la 
configuración de la cultura. 
En resumen, el pequeño aporte teórico de esta investigación a la gestión se traduce en dos 
elementos: en primer lugar, se trata de pensar si la formación de hábitos participa en la 
transformación cultural. De ser así, entonces podría decirse que la formación de hábitos 
derivados de la gestión cultural es una forma (entre múltiples) en que la gestión cultural 
impacta la cultura en una organización. En segundo lugar, se trata de rastrear cómo se da el 
proceso de generación de hábitos en los trabajadores, a partir de la gestión cultural, considerando 
que las personas llegan a las organizaciones con una historia incorporada. Considerando los 
habitus de los trabajadores.  
La segunda razón para adelantar el estudio está determinada por la importancia que este tiene 
para el sector empresarial. Comprender la forma como se configura una transformación cultural 
es útil para las organizaciones que deseen gestionarla, para que los trabajadores se sientan más 
comprometidos con la organización y sean más productivos. En el caso por ejemplo de Procesos y 
Diseños Energéticos S.A.se observa que esta es una empresa en enorme crecimiento. Y aunque el 
sector minero-energético también ha incrementado su participación en la economía, esta empresa 
ha crecido más que sus competidores directos durante los últimos seis años3. En el 2002 tenía 
menos de 200 empleados y al finalizar el 2010, superaba los 500 empleados. Adicionalmente, el 
mercado reconoce la transformación cultural de esta empresa. Una empresa donde varios de los 
empleados que se han ido, han trabajado en otras compañías y tiempo despues han regresado a 
Energéticos S.A. Una empresa donde el nivel de rotación durante los últimos años ha sido inferior al 
3%. 
La configuración de la cultura en una organización puede obedecer a una construcción social y no 
solo a la implementación de directrices institucionales. El actor y la estructura, aunque distintos, 
                                               
 
2 La noción de habitus y su lugar en este estudio se detallan en la sección 1.3. 
3
 En el numeral 4.1.3. se mencionan los competidores directos de Procesos y Diseños Energéticos. 
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están conectados en un círculo de interacción e interdependencia recíprocas (Hodgson, 2007a, p. 
70). Por tanto, con la comprensión del caso Energéticos S.A. se puede, adicionalmente, 
develar que la cultura en una organización no es el reflejo exacto de lo delineado por el 
gestor cultural. ¿Cuál es la importancia de esto? Las empresas podrían encontrar formas más 
efectivas para proponer sus transformaciones culturales, ya que las empresas invierten grandes 
cantidades de dinero con estos propósitos, pero sin los resultados esperados (Alvesson y 
Sveningsson, 2008). 
En Colombia, es posible que se tenga un periodo denominado postconflicto, si se concretan 
diferentes negociaciones con grupos ilegales alzados en armas. Y en tal caso, nuevas empresas 
llegarán al país y otras incrementarán sus zonas de influencia. Por consiguiente, esta investigación 
se hace pertinente para el sector minero-energético ya que puede arrojar luces sobre formas más 
adecuadas (o efectivas) para la transformación y la gestión de la cultura en las organizaciones, a 
partir de la comprensión del proceso de formación de hábitos en los trabajadores.  
De otro lado, algunos autores sostienen que usualmente las transformaciones organizacionales 
obedecen a las lógicas económicas y las expectativas de los directivos, desconociendo las 
particularidades del trabajador. Como consecuencia de ello, los cambios usualmente son impuestos 
(Alvesson y Sveningsson, 2008). Cuando los trabajadores se ven obligados a entrar en las nuevas 
formas de trabajar, se puede perturbar el ambiente laboral y, por ende, el estado anímico de las 
personas, lo que a su vez podría afectar desfavorablemente la misma productividad organizacional. 
De ahí que esta investigación es útil para los trabajadores, ya que los cambios y las 
transformaciones culturales se podrían estructurar de manera menos impositiva, al evidenciar el rol 
que juega el trabajador (y sus habitus) en la transformación cultural. 
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ELECCIONES DE INVESTIGACIÓN 
 
Para el abordaje del tema en cuestión se requerirá hacer algunas precisiones conceptuales, 
apoyados en los fundamentos teóricos que algunos estudiosos han elaborado. Siguiendo a 
Galeano, se dirá que “la observación de la realidad provee a los investigadores del conocimiento 
necesario para desarrollar cuerpos teóricos que capten los esquemas interpretativos de los grupos 
estudiados” (Galeano, 2004a, p. 20). Precisamente la misma realidad social y sus esquemas 
interpretativos permiten al investigador construir sus propias categorías preliminares a partir de 
referentes teóricos.  
Así, esta segunda sección se ha estructurado en tres partes. En la primera, se abordan las 
perspectivas teóricas desde las cuales se observa el objeto de estudio. El lector encontrará allí 
algunos planteamientos desde la gestión, desde el institucionalismo económico y desde la teoría del 
habitus y el campo. En la segunda parte, se describen las categorías preliminares de la 
indagación: gestión cultural, hábitos y cultura organizacional. En la tercera parte, denominada 
algunas disertaciones, se dibujan las asociaciones existentes entre las categorías preliminares y 
las perspectivas teóricas asumidas en la investigación, así como las proposiciones que la guían. 
 
 
 
 
 1. PERSPECTIVAS TEÓRICAS 
En esta parte se presenta, en primer lugar, la posición de Omar Aktouf y la perspectiva del 
humanismo radical sobre la noción de cultura organizacional. Igualmente, se retoman elementos de 
las investigaciones de Renaud Sainsaulieu. En la segunda parte, se describe porqué se acude a la 
categoría hábitos y a la posición epistemológica que, dentro de la economía institucional, encarna 
Geoffrey Hodgson. A continuación, se plantea el acercamiento al objeto de estudio a través del 
habitus y el campo, en la teoría de Pierre Bourdieu.  
1.1 La posición de Omar Aktouf y Renaud Sainsaulieu 
De manera resumida, en esta parte rastrearemos cómo se ha insertado la cultura en la teoría 
organizacional y, posteriormente, cómo ha sido estudiada. 
1.1.1 La cultura en la teoría organizacional 
Ibarra Colado (1999) hace un recuento del desarrollo histórico que ha tenido la teoría 
organizacional, abordando distintos enfoques, etapas y dilemas, que no son propiamente objeto de 
este documento. Sin embargo, sí se mencionarán los disímiles territorios desarrollados por este 
autor. En particular, Ibarra habla de cuatro territorios. El primero (p. 113) es denominado entre el 
determinismo del contexto y el voluntarismo de la acción, en el que se discute el papel que tiene la 
organización dentro de su entorno. 
El segundo territorio es denominado decisiones y ambigüedad. Aquí el punto central está en la 
manera como se toman las decisiones en la organización y en la intención de explicar los rasgos de 
irracionalidad que atraviesan las organizaciones. El tercer territorio es denominado cultura y 
excelencia, propiedades de la organización, en el que se analiza el comportamiento grupal y su 
correspondencia con las estructuras organizacionales. Al respecto, Ibarra Colado sostiene: 
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Desde finales de los años setenta, se realizan una gran cantidad de estudios centrados en el concepto 
de cultura organizacional (Alvensson, 1990; Schein, 1996; Frost et al., 1991). Ellos mantienen una clara 
línea de continuidad con los desarrollos previos ubicados en el eje del comportamiento: las 
preocupaciones en torno a la conducta de los trabajadores fueron inicialmente establecidos observando 
la organización social (Mayo, 1933), y más adelante, a partir del análisis de la satisfacción de las 
necesidades individualmente consideradas (Argyris, 1957); ahora, el comportamiento será abordado 
desde la perspectiva de los valores y las creencias que propician la unidad y la integración en torno a la 
organización (Deal y Kennedy, 1982; Schein, 1985) (1999, p. 119). 
 
El cuarto territorio es dividido por el autor en dos senderos. En el primero, la teoría organizacional 
sufre una gran diversificación y fragmentación, y los investigadores no se centran tanto en lo que la 
organización tiene como en los procesos que posibilitan su existencia. En el segundo sendero se 
profundizan los temas de control y poder, y entran a la “arena” el psicoanálisis y la teoría crítica de 
las organizaciones. A partir de allí, como afirma Ibarra Colado (1999), se reconoce que en la 
organización conviven diferentes culturas con sus especificidades e identidad grupal. 
En el campo de la teoría organizacional, son varios los autores que se han interesado por el 
comportamiento humano en el trabajo: Barnard (1938), Roethlisberger y Dickson (1939) Selznick 
(1957), McGregor (1994), Mayo (1977), Herzberg (1960), entre otros. Adicionalmente, como se 
expresó en Presentación, la cultura organizacional ha sido uno de los focos del management en las 
últimas décadas. Así entonces, repasemos algunas cosas sobre la cultura vista desde la gestión. 
1.1.2 El estudio de la cultura organizacional en gestión 
Mary Jo Hatch (1997) considera que la cultura se puede estudiar desde tres posiciones teóricas: la 
simbólico-interpretativa, la moderna y la posmoderna. En la perspectiva simbólica, de acuerdo 
con Geertz (2005), el hombre es un animal suspendido en redes de significación que él mismo ha 
tejido. La cultura son esas redes y el ser humano es un usuario y constructor de símbolos. Para la 
perspectiva posmoderna, siguiendo a Meyerson y Martin (1987), la cultura puede ser integrada 
(compartida por los miembros), diferenciada (con presencia de subculturas) o fragmentada 
(inconsistente y multifacética). Finalmente, para la perspectiva moderna, el conocimiento de la 
cultura es una herramienta de gestión y, en este sentido, la cultura es una variable que se puede 
manipular.  
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De otro lado, Hofstede (1999) sostiene que algunos autores consideran la cultura como algo que la 
organización tiene y otros la toman como algo que la organización es. En el primer caso se genera 
un planteamiento analítico y se interesan por el cambio. En el segundo grupo, el planteamiento es 
sintético y se interesan por la comprensión. 
Asimismo, la cultura se ha visto como un fenómeno gestionable o como un fenómeno emergente 
(Alvesson y Sveningsson, 2008). El primero está centrado en la capacidad de los directivos para 
hacer que sus trabajadores asuman determinados comportamientos, en busca de mejorar la 
productividad. Por otro lado, la cultura como un fenómeno emergente asume las manifestaciones 
subjetivas de las personas en los colectivos con la intención de comprender sus propias dinámicas.  
En esta dirección, Aktouf (1990) presenta dos perspectivas sobre la forma de abordar la cultura: el 
corporate culture y el humanismo radical. La perspectiva del corporate culture considera la cultura 
como una herramienta gerencial que busca un movimiento de apoyo a la empresa y sus objetivos. 
Es decir, se espera que los empleados hagan suyos los objetivos y los valores corporativos, y para 
ello se crean ensamblajes entre recompensas, reglas, rutinas y prácticas administrativas. Como 
afirman Aubert y Gaulejac (2007) se trata de hacer querer más que de hacer hacer, no se trata de 
humanizar las normas sino de normalizar al hombre.  
Para el humanismo radical, ninguna cultura es posible sin identificación con pares y lugares de 
socialización reconocidos como tales. La cultura lleva consigo la interiorización de cada situación 
hecha por el individuo. A tal estado de cultura, afirma Aktouf (1990, 2001a), no se llega sino en la 
medida en que los miembros perciben su identidad común al punto de tomar para cada uno el 
interés del colectivo. Sin embargo, Aktouf reconoce el papel del directivo en la construcción de la 
realidad organizacional, pero la socialización y la interacción son factores fundamentales de esa 
realidad. Estas dos miradas sobre el fenómeno cultural se amplían en el apartado Categorías 
centrales, en esta misma sección. 
Por lo pronto se dirá que el corporate culture parte del supuesto de que la cultura se “hace” a 
imagen y semejanza del directivo, y que dicha cultura incide en el compromiso del trabajador con la 
productividad. Sin embargo, se ha reconocido que no todos los trabajadores llegan a integrarse con 
la cultura de la organización (Allaire y Firsirotu, 1992; Alvesson y Sveningsson, 2008). En la 
comprensión de la dupla estructuras-individuo, tenemos el trabajo clásico de Michel Crozier y 
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Erhard Friedber (1977), El actor y el sistema, en el que se discute cómo es esa interacción entre las 
estructuras y las salidas que encuentran los sujetos ante dichas estructuras. El actor no está 
completamente restringido, tiene un cierto grado de libertad. Su comportamiento es el resultado de 
una estrategia en parte racional. Sin embargo, esta racionalidad no es pura, es limitada: la gente 
ejecuta acciones que se consideran satisfactorias, dadas las circunstancias. Al respecto, Bourdieu 
plantea 
La racionalidad es limitada no solo como lo cree Herbert Simon, porque el espíritu humano también lo es 
de manera genérica, sino porque está socialmente estructurado, determinado y, por lo tanto, acotado. 
[…] Veblen defendía la idea de que el agente económico no es un atado de deseos, sino una “estructura 
coherente de propensiones y hábitos. James S. Duesenberry señalaba también que el principio de la 
decisión no debe buscarse por el lado de la planificación racional sino más bien por el del aprendizaje y 
la formación de hábitos (2002, p. 238). 
 
En esta investigación se contempla la perspectiva planteada por Omar Aktouf y Renaud 
Sainsaulieu, según la cual se reconoce el papel que tienen los directivos y fundadores en la 
construcción de la realidad organizacional, pero se asume, además, que la cultura obedece a una 
construcción colectiva, dialéctica, emergente, en la que los trabajadores no son cuerpos inertes, 
sino que son miembros activos en esa construcción. A partir de la misma interacción social en la 
empresa, pueden configurarse un conjunto de costumbres, hábitos y representaciones que le dan 
identidad a una organización específica. Al respecto, Sainsaulieu (1997, p. 238) sostiene que hablar 
de cultura es admitir que la organización es portadora de un sistema social suficientemente efectivo 
para que todos sus miembros encuentren allí los medios prácticos de un reconocimiento de su 
identidad y los potenciales de creatividad y de ajuste social que en este resulten. 
Asimismo, se parte de que la cultura en la organización se ve afectada por múltiples factores, y 
dado que los hábitos son parte de la cultura (Allaire y Firsirotu, 1992), se reconoce que estos 
también pueden desarrollarse a partir de distintos factores. 
No obstante, aun reconociendo que los hábitos pueden originarse por distintas causas, es posible 
preguntarse: ¿en qué medida la gestión cultural contribuye a generar hábitos en los trabajadores, 
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como una vía de transformación cultural?4 Es decir, el foco de estudio está en los hábitos que, de 
alguna manera, se configuran a partir de las políticas, decisiones y acciones que emprendió la 
gerencia para transformar la cultura en Procesos y Diseños Energéticos S.A. Interesará saber si el 
gerente deseaba, por ejemplo, que un rasgo de la cultura fuera la iniciativa de los empleados y si 
hoy en día los empleados han adquirido el hábito de ser propositivos5.  
Es claro que las organizaciones tienen unas políticas y unas herramientas para la dirección, y la 
cultura organizacional ha sido utilizada como una de esas herramientas (Hofstede, 1999). Derivado 
de esas políticas de dirección se formulan programas con el propósito de crear una “cultura 
organizacional”. Por ejemplo, la rutina organizacional de cantar el himno de la empresa se 
fundamenta en la premisa de que si los empleados sienten la empresa como suya serán más 
productivos. No obstante, hay que recordar que cuando un individuo llega a trabajar a una empresa 
“trae consigo un bagaje, una historia, y su habitus va a servirle de brújula interna, guiando sus 
acciones” (Strategor, 1995, p. 462).  
Es claro, también, que los empleados tienen que apegarse a las normas, pero lo que muchas veces 
puede observarse es que, como los rituales del himno de la empresa o el trabajo en equipo, pueden 
ser sencillamente comportamientos, y no necesariamente hábitos, entendidos como tendencias o 
propensiones hacia la acción. De aquí que este trabajo propone que una forma (entre posiblemente 
múltiples) en que la gestión cultural impacta la cultura organizacional es a través de la formación de 
hábitos o disposiciones en los trabajadores. Proposición que será ampliada en la tercera parte de 
esta sección. Pero entonces, ¿cuál sería el papel de los hábitos en la comprensión de la cultura? 
Esta pregunta nos conduce al siguiente referente teórico. 
1.2 Los argumentos de Geoffrey Hodgson 
Este apartado tiene como propósito exponer la perspectiva teórica que aquí se ha tomado sobre los 
hábitos, y se ha estructurado en dos partes. En la primera, se describen muy brevemente la 
                                               
 
4 En 2.1. se expone la propuesta de Sainsaulieu para comprender la transformación cultural. 
5 Sin embargo, esto no quiere decir que se vea la cultura como una masa de individuos idénticos. Claude Lévi-Strauss 
(1977) sostiene que una cultura es mucho más una articulación de diferencias que se comparten sin problemas con 
valores y representaciones comunes (Sainsaulieu, 1997). 
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economía institucional, las instituciones y las organizaciones. En la segunda, se menciona la 
posición de Geoffrey Hodgson, argumentando porqué se ha abordado el problema desde esta 
mirada epistemológica. 
La economía institucional es una línea de pensamiento iniciada por Veblen en la década de 1890 y 
continuada por otras generaciones de institucionalistas en las décadas posteriores (Screpanti y 
Zamagni, 1997). La economía institucional se caracteriza porque considera que la teoría económica 
debe tener en cuenta los cambios en las preferencias de los individuos y no tomar a los individuos 
sencillamente como dados. 
El institucionalismo ofrece una aproximación al estudio del fenómeno económico, que se alimenta 
de la psicología, la antropología, la sociología y la historia, en un intento para entender y explicar el 
comportamiento de las personas (Hodgson, 2007b, p. 82). Para los institucionalistas, los individuos 
interactúan para dar forma a las instituciones, en tanto las condiciones socioeconómicas modelan 
también los objetivos de los individuos. 
Es por esto que se adopta esta perspectiva para comprender cómo se forman disposiciones o 
hábitos en las personas y, a su vez, estas disposiciones impactan la cultura organizacional, 
tomando a los individuos (trabajadores) como productores y producto de las estructuras6. Pero 
veamos, entonces, qué es una institución. 
Las instituciones son consideradas como regularidades sociales en el comportamiento social, o 
como las reglas de juego en la sociedad o las restricciones que moldean la interacción humana 
(North, 1990, 2007). Sin embargo, una diferencia entre dos institucionalistas contemporáneos, North 
y Hodgson, es que este último sostiene que se deben diferenciar las reglas de los jugadores. 
Mientras North le da más importancia a las reglas, Hodgson valora el papel de los jugadores, 
afirmando que el propósito de las reglas es definir la manera en que el juego es jugado (Hodgson, 
2004, p. 426). 
En el institucionalismo, se considera a las instituciones en cuanto imponen, parcialmente, forma y 
coherencia social a la actividad humana mediante la continua producción de hábitos de 
                                               
 
6 La noción de hábitos como disposiciones será ampliada en el numeral 2.3. 
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pensamiento y acción (Hodgson, 2007b, p. 69). Pero esto es así no solo para el institucionalismo 
económico. Desde la antropología, Radcliffe-Brown sostiene que en toda relación con el interior de 
una institución, una persona sabe que los otros esperan de ella un comportamiento determinado por 
normas, modelos y, a su vez, la persona espera de los otros que se comporten de la misma 
manera. La institución es la norma establecida de una forma particular de la vida social. La 
institución es entonces una forma de orden de comportamientos. Esta forma puede provenir de un 
proceso cognitivo (hábitos de pensamiento, de usos, de costumbres, de maneras de comportarse), 
coercitivo (en el que existen sanciones) o normativo (a través de normas que orientan el 
comportamiento sin necesidad de sancionar) (Gilbert et al., 2005, p. 154). 
Las organizaciones, en el institucionalismo económico, son grupos de personas que buscan 
alcanzar objetivos determinados e incluyen cuerpos políticos, económicos, sociales, educativos 
(North, 1990). Las organizaciones son un subconjunto de las instituciones, con una coordinación 
deliberada, una frontera concreta que permite distinguir a los miembros de los no miembros, 
principios de jerarquía, de mando y cadenas de autoridad y responsabilidad (Hodgson, 2004).  
Una diferencia entre instituciones y organizaciones es que las segundas son creadas 
deliberadamente con una intención o propósito (North, 1990; Hayek, 1994). Una similitud es que, 
como las instituciones, las organizaciones proporcionan una estructura para modelar la interacción 
humana. Para Hodgson (2004), el tratamiento de una organización como actor social no debe 
ignorar el rol del individuo. 
1.2.1 Las instituciones y el individuo 
Una diferencia clave entre el viejo y el nuevo institucionalismo es que en el primero el concepto de 
hábito es central. El hábito es decisivo en la formación y sustentación de las instituciones y forma 
parte de las habilidades cognitivas (Hodgson, 2007a, p. 68). Más que comportamientos, los hábitos 
son tendencias hacia una acción. En el caso de la presente investigación, interesa saber si los 
hábitos inciden en la cultura organizacional de Procesos y Diseños Energéticos S.A., y cómo se 
forman estos en los trabajadores. Así entonces, veamos primero algunos aspectos sobre el 
comportamiento humano, desde economistas clásicos, para mostrar posteriormente algunas 
propuestas en el estudio de la empresa (la noción de hábito será ampliada en el numeral 2.3): 
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Commons y Knight compartieron un énfasis en el papel de la voluntad. Veblen nunca negó el significado 
del libre albedrío, pero no le dio alguna importancia. En lo que Veblen insistió fue en que las intenciones 
humanas y la intencionalidad están causalmente determinadas, inclusive si esas causas son 
desconocidas. En forma similar, Commons rechazó la idea de la voluntad humana caprichosa e 
indeterminada. Como Veblen y Commons, Knight abandonó el principio de determinación. En contraste 
a Veblen y los pragmáticos, Knight separó la deliberación consciente del hábito y la costumbre. Sin 
embargo los tres aceptaron el papel de las instituciones para incidir en el comportamiento humano 
(Hodgson, 2004, p. 336). 
 
Ahora bien, estas posiciones de la economía sobre la acción humana fueron permeando la gestión 
y la teoría de las organizaciones. 
De acuerdo con Martínez, C. (2005), a partir del artículo La naturaleza de la empresa, publicado por 
Ronald Coase en 1937, empezó un camino que llevaría a la teoría económica a considerar la 
gestión como una de las variables que inciden en la creación de riqueza. Posteriormente, con 
autores como Oliver Williamson (1975), Alfred Chandler (1979), March y Simon (1961), entre otros, 
se consolidaría la gestión, los managers y las grandes corporaciones como neoinstituciones. 
Siguiendo a Screpanti y Zamagni (1997), desde finales de la década de los sesenta la teoría 
económica ha tenido, sobre la empresa, dos focos. En primer lugar, la cuestión de por qué existe la 
empresa, y segundo, el estudio de sus políticas, lo que ha llevado a la consolidación de las teorías 
de la organización industrial y de las teorías evolucionistas de la empresa (Screpanti y Zamagni, 
1997, p. 389). 
March y Olsen (1997) consideran que una de las características de las instituciones es su “relativa 
estabilidad”, derivada de: la creación de las rutinas organizacionales y convenciones conformando 
la cultura organizacional; la existencia de prácticas compartidas que se traducen en las normas de 
la organización; y la asignación de roles a los individuos.  
De otro lado, la escuela del comportamiento (Simon, 1986) analizó las organizaciones, 
considerándolas como estructuras decisorias. Este enfoque reformuló el modelo económico de la 
elección racional para incorporar el componente psicológico del comportamiento (Ibarra Colado, 
1999, p. 109). Sin embargo, Langlois afirma que el trabajo de Simon pone demasiado énfasis en la 
explicación del comportamiento del agente individual y descuida las interacciones con otros agentes 
(Hodgson, 2007b, p. 112), que pueden también incidir en las prácticas.  
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Ahora bien, las prácticas tienen una razón inmanente, que no puede reducirse a la razón económica 
o a causas mecánicas, afirman sociólogos como Bourdieu (2007) y Granovetter (1985). Para 
Bourdieu (2002), la teoría de la acción racional solo reconoce las respuestas racionales de un 
agente carente de historia, indeterminado e intercambiable. Ignora la historia individual y colectiva 
de los agentes a través de la cual se constituyen las estructuras de preferencias que los 
caracterizan. 
Las acciones económicas siguen inmersas en redes de relaciones sociales que generan confianza 
y desalientan las acciones nocivas (Granovetter, 1985, 1992). Sin embargo, para Bourdieu (2002), 
no se puede caer en una visión interaccionista. Las acciones no dependen del cálculo y las redes 
en sí mismas, sino de la posición que ocupan los agentes en el campo. Las fuerzas del campo 
impulsan a los dominantes a adoptar estrategias cuyo fin es perpetuar o redoblar su dominación. De 
tal modo, el capital simbólico con que cuentan gracias a su preeminencia y también a su antigüedad 
les permite recurrir a estrategias destinadas a intimidar a los otros (Bourdieu, 2002, p. 230). 
 
1.2.2 Los planteamientos de Hodgson 
En lugar de considerar individuos dados al interior de las organizaciones, Hodgson plantea la idea 
de actores interactivos y parcialmente moldeables, entrelazados recíprocamente en una red de 
diversas instituciones. Para Hodgson (1996), la existencia de la empresa tiene su origen en su 
capacidad, superior al mercado, para alinear preferencias y acciones humanas con la finalidad de 
crear mayores niveles de lealtad y confianza. Específicamente, la existencia de una cultura 
compartida en una empresa, guía la formación de preferencias (Gandlgruber y Lara, 2007, p. 19).  
En resumen, algunas de las teorías de la empresa (costos de transacción, escuela del 
comportamiento, la economía clásica y su agente racional maximizador) no estudian lo que pasa al 
interior de la organización; o se concentran en la utilidad y en la acción racional, o sencillamente 
desconocen las interacciones sociales. En contraste, Hodgson considera lo que pasa al interior de 
las organizaciones mediante la interacción social; argumenta que los individuos no son agentes 
dados, sino que son moldeados por las instituciones a las que, a su vez, moldean. Es decir, los 
individuos no son inertes. Más que racional, el comportamiento humano se basa en 
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disposiciones o hábitos. Por estas razones, la perspectiva de Hodgson es tomada como uno de 
los referentes teóricos en la presente investigación. Los hábitos tienen un papel fundamental tanto 
en la generación como en la permanencia de las instituciones y, en consecuencia, los hábitos 
también podrían incidir en la cultura de una organización. 
Ahora bien, la posición de Hodgson de que no es el individuo el que determina las instituciones ni 
son estas las que determinan al individuo es compatible con la categoría habitus de Bourdieu, quien 
propone una relación dialéctica entre el individuo y las estructuras sociales. Lo que Bourdieu (2002) 
postula es, entonces, una articulación entre inculcación e incorporación, entre lo institucional y la 
experiencia del mundo social. La historia hecha naturaleza es la historia hecha cuerpo por la 
educación (Martínez, 2007, p. 143). Algunas similitudes entre la noción de hábitos y la de habitus 
serán abordadas en el numeral 2.3. Por ahora, se trata lo que Powell y DiMaggio (1999) han 
denominado la piedra angular en la teoría de la práctica de Bourdieu: el habitus. 
1.3 El habitus y el campo en Pierre Bourdieu 
Cuando una persona llega a trabajar a una empresa trae consigo un bagaje, una historia y su 
habitus, que funciona como un sistema de normas, más o menos conscientemente integrado. Así lo 
plantea Strategor al sostener que “cuando un individuo pasa a ser miembro de una organización, su 
habitus va a servirle de brújula interna, guiando sus acciones” (1995, p. 462). 
Las categorías habitus y campo en Bourdieu son tomadas acá para el análisis de los hábitos 
relacionados con la cultura organizacional. Es decir, no se asume que la empresa sea un campo, 
como este es definido en la teoría de Bourdieu. Sencillamente, se trata la organización Procesos y 
Diseños Energéticos S.A. como un espacio social en el que intervienen distintas fuerzas (directivos, 
jefes, trabajadores, grupos, etc.) con distintos intereses y posiciones. 
Por habitus Bourdieu (1995, 2000, 2007) entiende el conjunto de esquemas generativos a partir de 
los cuales los sujetos perciben el mundo y actúan en él. Estos esquemas generativos están 
socialmente estructurados: han sido conformados a lo largo de la historia de cada sujeto y suponen 
la interiorización del campo concreto de relaciones sociales en el que el agente se ha conformado 
como tal. Pero al mismo tiempo son estructurantes: son las estructuras a partir de las cuales se 
producen los pensamientos, percepciones y acciones del individuo. El habitus forma un conjunto 
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de esquemas prácticos de percepción, apreciación y evaluación a partir de los cuales se 
generan las prácticas de las personas. 
Ahora bien, considerar la noción de habitus nos lleva al concepto de campo. Este está concebido 
como “un sistema de líneas de fuerza en el que los agentes que forman parte de él pueden ser 
descritos como otras tantas fuerzas que, posicionándose, oponiéndose y componiendo, le confieren 
su estructura especifica en un momento dado del tiempo” (Bourdieu, 2007, p. 191). En la empresa, 
vista como un espacio social, las fuerzas no solo estarían dadas por los distintos actores sino 
también por los intereses y la toma de posiciones de cada uno de los actores. Asimismo, otras 
fuerzas que actúan en este espacio social son los programas, políticas y mecanismos, que se 
pueden materializar en reglas, rutinas y símbolos utilizados para transformar la cultura7. 
Bourdieu y Wacquant (1995) presentan la génesis del habitus como proceso de inculcación de un 
arbitrario cultural y como incorporación de determinadas condiciones de existencia, lo cual plantea 
dos modos distintos de generación del habitus: la inculcación y la incorporación. La inculcación 
supone una acción pedagógica efectuada dentro de un espacio institucional (familiar o escolar, y 
organizacional, como bien lo afirma Sainsaulieu, 1997) por actores dotados de autoridad de 
delegación, que imponen normas valiéndose de técnicas disciplinarias. La incorporación, en 
cambio, remite a la idea de una interiorización por los sujetos de las regularidades inscritas en sus 
condiciones de existencia. 
 
La incorporación de los habitus está relacionada con otro tema central en Bourdieu: el “sentido 
práctico” o “racionalidad práctica”. Con esta, el autor critica las teorías de la “racionalidad” que 
postulan un único modelo de racionalidad para explicar las prácticas de los sujetos: interpretándolas 
a partir del modelo de racionalidad a priori que se les impone. Frente a este concepto abstracto y 
universal de “racionalidad”, Bourdieu (2007) plantea las diferentes racionalidades prácticas de los 
sujetos, que son función de sus esquemas de acción y percepción –de sus habitus– formados en 
unas condiciones sociales particulares. 
 
                                               
 
7 Los otros actores como clientes, proveedores, distribuidores y demás también tienen incidencia en ese espacio social. 
Por su parte, los programas, mecanismos y demás elementos de la gestión cultural se relatan en el numeral 2.2. 
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El agente social, en cuanto dotado de un habitus, es un individuo colectivo o un colectivo 
individuado debido a la incorporación de las estructuras objetivas. Lo individual, lo subjetivo, es 
social, colectivo. El habitus, que facilita actuar a partir de los esquemas adquiridos en la interacción 
social, es lo que permite que los sujetos produzcan la respuesta adecuada en la urgencia de la 
situación. El habitus le permitió a Bourdieu pensar un nexo entre la estructura social y las 
experiencias particulares de los agentes, unificados en buena medida por la percepción del tiempo. 
Este habitus puede participar en la formación de hábitos. Se dice que el cuerpo ha comprendido y el 
hábito se ha adquirido cuando el cuerpo se ha dejado penetrar por una significación nueva, cada 
vez que ha asimilado un nuevo nudo significativo (Martínez, 2007, p. 102). Al respecto, retomando 
la manera como Bourdieu llena de contenido la noción de habitus, Martínez señala: 
Reencontramos aquí las técnicas del cuerpo de Marcel Mauss. El niño kabyl no imita modelos, una 
imagen de hombre que hubiera aprehendido a través de las acciones de los otros y a la que quiere 
parecerse. Imita simplemente las acciones de otros hombres adultos, que aparecen como legítimas; 
imita acciones y maneras, a menudo sin tener la intención de hacerlo […]. El éxito del proceso de 
inculcación es precisamente la producción de un schème: no se imitan modelos, se imitan acciones; y 
no se reproducen modelos, se producen prácticas nuevas, regladas según ciertos principios (2007, p. 
143). 
 
Para comprender cómo la gestión cultural puede propiciar hábitos en los trabajadores, se acude al 
habitus entendido como el conjunto de disposiciones duraderas que generan y clasifican prácticas 
sociales. Bourdieu sostiene que “cuando el habitus entra en contacto con un mundo social del cual 
es producto, se encuentra como pez en el agua y el mundo le parece autoevidente” (Bourdieu y 
Wacquant, 1995, p. 88). Es decir, cuando una manifestación cultural particular esté más cerca de 
las disposiciones del trabajador, disposiciones configuradas por sus experiencias e historia 
personal, dicha manifestación le es, en algún sentido, más familiar. Ya que cuando el habitus 
enfrenta condiciones semejantes a aquellas de las cuales es producto, está perfectamente 
adaptado a ellas sin necesidad de hacer ningún esfuerzo de adaptación intencional. Piénsese, por 
ejemplo, en una persona que se formó en un ambiente tradicionalista e ingresa a trabajar en una 
organización bastante tradicionalista. Con “formó” se hace referencia a los esquemas mentales que 
recibió en la familia, a la formación en la universidad y a las experiencias en otras organizaciones. 
En contraste, Bourdieu (2000) sostiene que en determinadas situaciones se puede producir el 
fenómeno de “histéresis de habitus”, en el cual las disposiciones aparecen mal ajustadas a las 
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condiciones presentes porque están objetivamente ajustadas a otro tipo de condiciones8. Como en 
el caso de la persona que se formó en ambientes de competencia (familia, universidad, 
organizaciones) y entra a trabajar en una empresa en la que uno de los valores corporativos es la 
cooperación. Tal vez estos posibles escenarios tengan incidencia en la generación de hábitos en 
los trabajadores. Esto se examinará en ese espacio social denominado Procesos y Diseños 
Energéticos S.A., así como la toma de posición de los trabajadores. 
Recordemos nuevamente que el campo es concebido en Las reglas del arte (1992) según la 
metáfora de un campo magnético, como un sistema de líneas de fuerza en el que los agentes 
pueden ser descritos como otras tantas fuerzas que, posicionándose, oponiéndose y componiendo, 
le confieren su estructura específica en un momento dado. Cada agente está dotado de un peso 
funcional porque su poder en el campo no puede ser definido independientemente de su posición 
en el campo (Martínez, 2007, p. 191). 
Así, hablar de habitus es designar un nudo de relaciones: las que constituyen al individuo, y por 
tanto el habitus no tiene valor sino en un espacio social. De igual forma, el concepto mismo de 
capital no designa una sustancia: no señala algo que se tiene, sino que se tiene algo que da una 
cierta capacidad de influir en un campo determinado y en un momento dado, modificando el campo 
(Martínez, 2007, p. 208). 
Así entonces, en esta investigación se acude a los conceptos de habitus y campo de Bourdieu 
porque se considera la cultura como un conjunto ligado de maneras de pensar, de sentir y de actuar 
que, siendo aprendidas y compartidas por una pluralidad de personas, sirven, de una manera a la 
vez objetiva y simbólica para constituir a esas personas en una colectividad particular y diferenciada 
(Rocher 1968, en Aktouf, 1990). Adicionalmente, el habitus permite comprender por qué y cómo los 
actores sociales perciben el mundo y actúan en él. Además, esta categoría traza un nexo entre la 
estructura social y las experiencias y conductas particulares de los actores, quienes tienen una 
historia incorporada. 
                                               
 
8 Histéresis: fenómeno por el que el estado de un material depende de su historia previa. Se manifiesta por el retraso 
del efecto sobre la causa que lo produce (www.rae.es). 
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Esta perspectiva es compatible con la asumida desde la gestión, pues la escuela del humanismo 
radical reconoce el papel de los directivos en la configuración de la cultura, pero también el de los 
actores en interacción. Precisamente cuando Bourdieu se refiere al habitus, afirma que esta 
categoría permite dejar de lado las posiciones en las que es el sujeto quien determina las 
estructuras y aquellas posiciones en las que son las estructuras las que hacen al sujeto. En pocas 
palabras, las condiciones sociales generan hábitos y estos hábitos estructuran las percepciones y 
acciones de las personas, las que a su vez van configurando las condiciones sociales. Por su parte, 
el humanismo radical no ve a los actores (trabajadores) como inertes (lo que llevaría a que la 
cultura fuera totalmente deliberada o gestionada). Por el contrario, el humanismo radical ve la 
cultura como un fenómeno organizacional, en parte emergente, derivado de las interacciones entre 
los trabajadores. Ahora bien, algunos institucionalistas como Geoffrey Hodgson también consideran 
esa dialéctica en la que los individuos y las estructuras (instituciones) se producen mutuamente. En 
lugar de considerar individuos dados, la economía institucional propone la idea de agentes 
parcialmente moldeables. 
Ahora bien, se ha dicho que la organización en estudio no es un campo estrictamente hablando en 
términos de Bourdieu (ni siquiera un subcampo), sencillamente se la aborda como un espacio 
social, en el que existen diferentes actores, fuerzas y posiciones, como si fuera un campo. Allí hay 
presencia de altos directivos, administradores, trabajadores, áreas de trabajo, grupos, equipos, 
comités, estructuras, políticas y procesos; además, hay intereses, posiciones específicas y 
antecedentes individuales de cada uno de los actores.  
A continuación se presenta la tabla 1 que resume los principales postulados de estas perspectivas 
teóricas y la figura 2 que identifica los aspectos que tales posiciones tienen en común. 
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Tabla 1. Algunos de los principales postulados de los referentes teóricos 
Los planteamientos de Hodgson Los planteamientos de Bourdieu Los planteamientos de Aktouf y Sainsaulieu 
 La interacción social es esencial para 
el mantenimiento de las instituciones. 
 Los agentes económicos no son 
dados. 
 Las instituciones y los individuos se 
afectan mutuamente. 
 El comportamiento está basado en 
hábitos, más que en aspectos 
racionales. 
 No son las instituciones o los 
individuos (vistas aisladamente) los 
que permiten explicar el 
comportamiento humano. 
 Las instituciones imponen, 
parcialmente, forma y coherencia 
social a la actividad humana mediante 
la continua producción de hábitos de 
pensamiento y acción. Eso implica la 
creación y propagación de esquemas 
conceptuales y significaciones 
aprendidas, que contribuyen a 
construir patrones de comportamiento. 
 En procesos de interacción se forman 
los habitus. 
 El comportamiento está basado en 
habitus y no en aspectos racionales. 
 No son las estructuras sociales ni los 
individuos separadamente los que 
permiten comprender el 
comportamiento. 
 Las estructuras y los individuos se 
afectan mutuamente. 
 El habitus es un conjunto de 
esquemas prácticos de percepción, 
apreciación y evaluación a partir de 
los cuales se generan las prácticas de 
los agentes sociales. 
 Cuando el habitus enfrenta 
condiciones semejantes a aquellas de 
las cuales es producto, está 
perfectamente adaptado a ellas sin 
necesidad de hacer ningún esfuerzo 
de adaptación intencional. 
 Los individuos no son inertes (también 
afectan la cultura). 
 La cultura se construye en la interacción 
social. 
 El comportamiento está basado en la 
significación. 
 No es tan sencillo gestionar la cultura, 
aunque no se niega la incidencia de los 
dirigentes. 
 Ninguna cultura es posible sin identificación 
con pares y lugares de socialización 
reconocidos como tales. 
 La cultura lleva consigo la interiorización de 
cada situación hecha por el individuo, y a tal 
estado de cultura no se llega sino en la 
medida en que los miembros perciben su 
identidad común al punto de tomar para cada 
uno el interés del colectivo. 
 Las organizaciones son instituciones sociales 
como la escuela o la iglesia, capaces de 
hacer evolucionar los comportamientos de 
los trabajadores. 
 La organización instaura un conjunto de 
relaciones, de grupos, de poderes que están 
en el origen de procesos de aprendizaje 
cultural, como consecuencia de relaciones 
cotidianas de producción y de acciones 
específicas de formación. 
Fuente: elaboración propia 
  
Si bien estas posiciones se ubican en campos disciplinares diferentes, es posible encontrar algunos 
aspectos en común entre ellas, referidos a los individuos y las estructuras sociales, como se 
sintetiza en la figura 2. 
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Figura 2. Elementos comunes en los referentes teóricos 
Fuente: elaboración propia 
Una vez planteadas las perspectivas teóricas, a continuación, entonces, se exponen las categorías 
preliminares del estudio. 
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 2. LAS CATEGORÍAS PRELIMINARES 
Este apartado tiene como propósito presentar conceptualmente las tres categorías preliminares de 
la investigación: cultura organizacional, gestión cultural y hábitos. En la primera parte, se exponen 
algunas definiciones y, luego, apoyados en Zapata y Rodríguez (2008) y Vallée (1985), se delinean 
campos de las representaciones colectivas: el sistema de producción de bienes materiales, el 
sistema de producción de bienes inmateriales y el sistema de producción de bienes sociales. En la 
segunda parte, se retoman las dos perspectivas sobre la gestión de la cultura en la organización (el 
corporate culture y el humanismo radical). Asimismo, se traza lo que se entiende por 
manifestaciones culturales (apoyados en Hofstede y Zapata) y por mecanismos de gestión cultural. 
Adicionalmente, se presenta el sistema socioestructural (de Allaire y Firsirotu, 1992, referido en 
Tema de estudio) y otros factores que intervienen en la configuración de la cultura en las 
organizaciones. En la tercera parte, se expone la noción de hábitos. Se referencia su vínculo con 
las instituciones y sus similitudes con los habitus en Bourdieu. 
2.1 La noción de cultura organizacional 
La cultura organizacional ha sido precisada de múltiples formas. Para nuestro propósito, se han 
elegidos algunas definiciones que contemplan elementos fundamentales para el posterior análisis. 
Estas definiciones se resumen en la tabla 2. 
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Tabla 2. Nociones de cultura organizacional 
Autor Año Definición Fuente 
Smircich 1983 
Es una posesión, un conjunto bastante estable de supuestos dados por sentados, 
significados compartidos y valores que forman una especie de escenario para la acción 
Zapata y 
Rodríguez (2008) 
Lemaitre 1984 Sistema de representaciones y valores compartidos por todos los miembros de la empresa 
Allaire y Firsirotu 1988 
Sistema que reúne los aspectos expresivos y afectivos de la organización en un sistema 
colectivo de significados simbólicos: los mitos, las ideologías y los valores 
Desphande y Webster 1989 
Modelo de valores y creencias compartidos que les dan significados y les proveen reglas 
de comportamiento a los miembros de una organización 
Louis 1983 Ciertos contenidos (significados e interpretaciones) 
Ojeda (2009) 
Swartz y Jordon 1980 
Patrones de creencias y expectativas compartidas por los miembros de una organización 
que establecen normas que modelan conductas 
Hofstede 1999 
Programación mental colectiva que distingue a los miembros de una organización de los 
de otra 
Hofstede (1999) 
Zapata 2007 
La cultura organizacional es un esquema de referencia para patrones de información, 
comportamiento y actitudes que compartimos con otros en el trabajo y que determinan el 
grado de adaptación laboral; en esta medida representan un aprendizaje continuo en el 
cual la cultura organizacional se enriquece con los aportes de los individuos, se perpetúa a 
través de ellos a la vez que las personas enriquecen sus otros entornos 
Zapata (2008) 
Fuente: elaboración propia 
 
Al releer detenidamente puede apreciarse que estas definiciones tienen en común varios 
elementos. En primer lugar, cuando se habla de cultura, se hace referencia a un colectivo 
humano. En segundo lugar, la cultura está asociada a formas específicas de comportarse y 
pensar dentro de dicho colectivo. Adicionalmente, esas formas son aprendidas, generan 
representaciones sociales y le dan una identidad al grupo. En esta dirección, el estudio 
comprensivo de la cultura requiere analizar aspectos visibles (como los comportamientos) y no 
visibles de la cultura (como las representaciones sociales). 
Por consiguiente, para dotar de sentido esta categoría se ha adoptado una propuesta conceptual 
referida a la cultura que recoge elementos asociados a las representaciones9. Una propuesta 
                                               
 
9 Para Maurice Thévenet (2013), uno de los investigadores franceses que más ha estudiado la cultura en las 
organizaciones, los acercamientos desde 1983 a la cultura se estructuraron en dos visiones: la organización TIENE una 
cultura y la organización ES una cultura. El primer caso obedece a la lógica expresada en el libro En busca de la 
excelencia, en el que se argumenta que la organización tiene una estructura, un sistema de gestión, una cultura. Allí, la 
cultura es una variable más. En el segundo caso, toda la organización es concebida como una sociedad y por tanto es 
una cultura. En esta dirección, existen tres ángulos para abordarla (Smircich, 1983): una aproximación cognitiva, que 
estudia las creencias y los sistemas de representaciones; una aproximación simbólica en la que más que los eventos, 
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elaborada en la antropología por Lionel Vallée, y retomada en el campo organizacional por Álvaro 
Zapata et al. (2008). Vallée (1985) sostiene que en la configuración de la cultura hay presentes tres 
sistemas: el sistema de producción de bienes materiales, el sistema de producción de bienes 
inmateriales y el sistema de producción de bienes sociales. Veamos de qué se tratan. 
2.1.1 El sistema de producción de bienes materiales 
El hombre, a través de su historia, ha estado en permanente unión con la naturaleza y el medio que 
lo rodea. En principio, esta unión se traduce en actividades de subsistencia. Para sobrevivir, los 
seres humanos deben producir un conjunto de “bienes materiales” a partir de los recursos 
contenidos en el medio que frecuentan y lo hacen a través del trabajo. En consecuencia, Vallée 
(1985) afirma que uno de los elementos constituyentes de la “conducta humana” reside en el 
proceso de producción de bienes materiales. 
En la historia de la humanidad, esta producción devino en herencia cultural sobre la base de un 
proceso que los norteamericanos llaman “trial and error” (ensayo y error). Así, el proceso de 
producción de bienes materiales es esencialmente “experimental”, como afirma Vallée: 
Es indispensable comprender que las sociedades (o sus subgrupos) se organizan y funcionan a imagen 
de su percepción del entorno físico y social. Ahora bien, sería necesario evitar pensar que esta visión o 
estas percepciones son pasivas. Ellas se construyen a partir de estímulos transmitidos por el entorno, es 
decir, por el grupo cultural al que se pertenece, el medio de trabajo en el que se evoluciona, el círculo de 
amigos que se frecuenta, el pequeño grupo de la familia inmediata (1985, p.116). 
 
Así entonces, el sistema de producción de bienes materiales se refiere a la creación y producción 
de las cosas materiales en la vida de las personas: “Son el producto de actividades materiales que 
el hombre desarrolla gracias a su relación con el medio ambiente” (Zapata y Rodríguez, 2008, p. 
294). En el caso organizacional, este sistema involucra todos aquellos productos, bienes o servicios 
que constituyen la esencia o razón de ser de las compañías, en términos de la elaboración, 
fabricación, comercialización, venta y transporte de dichos bienes o productos. También involucra 
las herramientas y las maneras de producción de tales bienes materiales. Esto es importante ya 
                                                                                                                                              
 
interesa el sentido que se construye en la organización; y un acercamiento psicodinámico, que aplica a la organización 
las teorías utilizadas para estudiar a las personas. 
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que la cultura de una organización está influenciada (entre muchas otras cosas) por el sector 
industrial en el cual esta se ubica (Teran y Leal, 2009), y por la particularidad del producto, bien o 
servicio al cual se dedica (Singh, 2006; Medina, 2005; Calderón y López, 2006). En palabras 
sencillas, no es lo mismo si la organización está en la industria, en el comercio o en servicios. No es 
lo mismo si produce zapatos, computadores o vehículos10. 
2.1.2 El sistema de producción de bienes inmateriales 
En torno a la unión ser humano-naturaleza se tejen relaciones no solo con miras a la reproducción 
material sino, igualmente, actividades simbólicas. No se conocen sociedades sin mundo inmaterial, 
afirma Vallée. El mundo de lo sobrenatural solo tiene sentido respecto a la existencia de la otra 
realidad, la natural. 
Las respuestas que los seres humanos aportan a los problemas planteados por el universo no 
material se traducen en una serie de actividades de carácter simbólico. Lo que ahí sucede 
concierne al modo en que los seres humanos interpretan ciertos fenómenos que los rodean y los 
afectan. De esta forma, Vallée define este sistema como 
Un conjunto de creencias y representaciones destinadas a explicar, por una parte, el funcionamiento del 
universo natural y humano (cosmología) y, por otra, el origen y el desarrollo de este universo físico y 
social (cosmogonía). El mundo de las representaciones está hecho a la vez de ideas y sentimientos 
sobre la existencia de «potencias» superiores al ser humano, de creencias en «seres» no materiales y 
en el poder de ciertas cosas. En el espíritu del ser humano, este mundo es objeto de veneración o de 
temor; en su vida cotidiana, se traduce en acciones (como los cultos, ritos y rituales) en rezos y súplicas, 
conductas y procedimientos, en manifestaciones físicas como la danza, el arte, la pintura, escultura, 
literatura, etc. (1985, p.119). 
 
Por tanto, el sistema de producción de bienes inmateriales está relacionado con la interpretación de 
lo imaginario que hace el hombre de su ambiente. Se incluyen aquí elementos como símbolos, 
representaciones, actitudes, creencias, mitos, historias, filosofía e imaginario organizacional. El 
sistema de producción de bienes simbólicos, obedece, para Sainsaulieu (1997), a una necesidad de 
                                               
 
10 Para Aktouf (1990, 2001a) el aspecto material en la organización también se alimenta de elementos como el salario, 
las prestaciones sociales, las condiciones de trabajo, entre otros. 
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producir sentidos y significados de las actividades humanas. A continuación se plantea brevemente 
de qué se tratan estos bienes inmateriales. 
Para Reitter y Ramanantsoa (en Zapata y Rodríguez, 2008), el símbolo designa la producción 
humana que refleja un objeto, un acto, una práctica, un discurso, un vínculo, que remite 
ambiguamente una variedad de sentidos, suscitando emociones en quien lo interpreta. Para 
Hofstede (1999) los símbolos son palabras, gestos, imágenes u objetos que tienen un significado 
concreto que solo es reconocido por quienes comparten la cultura. De otro lado, las 
representaciones son ideas abstractas que los individuos se hacen de las cosas y de los hechos, un 
conjunto organizado de cogniciones relativas a un objeto (Abric, 2001). Estas ideas se ubican en 
algún lugar de su conciencia, permanecen allí y van modificándose con el tiempo. La 
representación, sostiene Vallée (1985), adquiere un aspecto “sistemático”: está organizada, 
estructurada; sus elementos constituyentes y su articulación son comprensibles. 
Por su parte, las actitudes son juicios evaluativos (favorables o desfavorables) que las personas se 
hacen frente a las personas, los hechos o las cosas y manifiestan la opinión de quien habla a cerca 
de algo (Robbins, 2004), mientras que las creencias pueden referirse al pasado, al presente o al 
futuro en las que se supone que las cosas o circunstancias son ciertas o válidas (Zapata y 
Rodríguez, 2008). Estas creencias pueden derivarse del pensamiento o el juzgamiento, y le dan 
confianza a las actividades o ideas humanas (Zapata y Rodríguez, 2008). Los mitos, por su parte, 
son narraciones o relatos referidos a la colectividad en la que se manifiestan. Para Thevenet (2013), 
los mitos pueden referirse a los grandes momentos de la empresa, y a la forma como los 
fundadores y directivos enfrentaron situaciones particulares. 
Las historias son los relatos de acontecimientos del pasado que han marcado la evolución de la 
empresa. En las organizaciones pueden referirse no solo al origen de estas sino también a 
momentos cruciales y a prácticas particulares para resolver problemas. Las ideologías son sistemas 
de ideas y juicios de valor que cohesionan a los individuos en sus roles, funciones, relaciones 
sociales, y gobiernan los comportamientos de las personas y sus relaciones interpersonales 
(Zapata y Rodríguez, 2008). La filosofía está asociada a la forma de ser de la empresa y las 
maneras concretas en su proceder. Por ejemplo, algunas organizaciones incluyen dentro de su 
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filosofía el cuidado del medio ambiente. Los imaginarios serían aquellas representaciones 
colectivas que rigen los sistemas de identificación y de integración social. 
Pero, ¿cuál es la importancia de considerar representaciones, creencias e ideologías en el contexto 
organizacional? De acuerdo con Alvesson y Sveningsson (2008), en la comprensión de la cultura se 
requiere ir más allá del solo comportamiento, y estas representaciones e ideologías constituyen ese 
sistema inmaterial que hace parte de la cultura organizacional. Al respecto, Vallée sostiene: 
Es necesario constatar que los humanos no son solo materialidad. No todas sus actividades tienen 
como fin la producción. He aquí, pues, dos polos bien definidos de la antropología: el proceso de la 
producción y el de la representación. Distinguiremos, además, un tercero: el proceso social propiamente 
dicho, eje de la organización del conjunto de las relaciones colectivas, en la finalidad concreta de las 
sociedades en devenir histórico. Estas tres dimensiones se vinculan estrechamente: solo pueden ser 
comprendidas en sus relaciones dialécticas e históricas y, así, no resultan ser sino ángulos desde los 
cuales se enfoca la realidad social (1985, p.122). 
 
Por consiguiente, y como se verá en la tercera parte de esta sección (referida a las disertaciones), 
la comprensión de la cultura también involucra los bienes sociales. 
2.1.3 El sistema de producción de bienes sociales 
Las relaciones sociales son el eje de todo el edificio social (Bourdieu y Wacquant, 1995; Durkheim, 
1967). Cada sociedad construye sus relaciones sociales a su manera. Para Vallée, las relaciones 
sociales se modifican al azar del juego de diversos factores, entre los cuales los factores 
económicos no son los menores. Así, las relaciones de los seres humanos con su entorno se 
ejercen solo en tanto ellos son miembros de un grupo social determinado, y nunca de manera 
“objetiva” (Geertz, 2005; Goffman, 1991, 2001; Bourdieu, 2001). 
Concretamente, estas relaciones sociales giran en torno a diversos sistemas de organización 
(económica, religiosa, política, jurídica) y de las formas de división del trabajo dentro de dichas 
formas organizacionales (según los criterios de sexo, edad, rasgos biológicos, diferenciación social, 
etc.). Para Vallée (1985), el sistema de representaciones colectivas se nutre de la actitud de los 
grupos sociales, así como de sus relaciones con las condiciones de existencia. Y agrega que: 
Las representaciones tienen la particularidad de ser colectivas, ya que nacen de las condiciones 
históricas y sociales propias de cada sociedad, las cuales, en su curso, las modifican. En esta evolución, 
las percepciones son lo determinante; sin embargo, no debe olvidarse de ninguna manera que ellas se 
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inscriben en un espacio y un tiempo que no son universales en todos sus aspectos. Al azar de las 
circunstancias de la vida, la sociedad se construye uno o varios modelos de comprensión de la realidad 
(1985, p.124). 
 
De acuerdo con Zapata y Rodríguez (2008), el sistema de producción de bienes sociales representa 
los actos y hechos sociales que las personas reflejan producto de la interacción y adaptación 
permanente con su entorno, que se fundamentan en lo material y lo inmaterial y que hace que se 
desarrollen formas de trabajar colectivas y sociales. El que sean producto de la interacción y que 
conduzcan a nuevas formas de hacer las cosas, nos ubica en el plano de “construcciones sociales”. 
Es decir, los bienes sociales son una construcción social, y pueden ser estructurales o 
coyunturales. 
Los bienes sociales diacrónicos o estructurales son representaciones y actos cotidianos y colectivos 
producto de las interacciones sociales, que perduran, que son volitivos e impactan los 
comportamientos de los trabajadores, tales como valores, ritos, ceremonias, hechos sociales, 
eventos, normas, reglas (Zapata y Rodríguez, 2008). Por su parte, los bienes sociales sincrónicos o 
coyunturales son representaciones y actos cotidianos y colectivos producto de las interacciones 
sociales, que son situacionales (influyen de manera situacional en los comportamientos), tales 
como conductas sociales, o grupos de referencia. A continuación se definen, sucintamente, algunos 
aspectos que han sido considerados acá como bienes sociales. 
Los valores están asociados a elementos de juicio o convicciones que influyen sobre las actitudes y 
los comportamientos. Pueden referirse a factores morales (como la honestidad o el respeto) o a 
factores funcionales que otorgan un lugar primordial a un aspecto específico de la organización 
(mejor hacer esto que esto otro). Los ritos, por su parte, son actos característicos de una 
colectividad que tienen un significado mágico para el grupo, en los que los miembros cumplen unas 
reglas establecidas para el desarrollo de dicho acto (Zapata y Rodríguez, 2008). Para Abravanel et 
al. (1992), el rito organizacional es la actividad emprendida con el fin más o menos consciente de 
comprender mejor el carácter mismo de la organización y su contexto, que tiene un aspecto litúrgico 
(implicando compromiso personal y participación), un aspecto representacional (como los valores 
corporativos), la función de motivar la identidad del grupo y el papel purificador.  
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Las ceremonias son actividades que concentran la emoción en el momento presente, representan 
una forma particular de hacer las cosas y contribuyen a fortalecer la identidad de la organización. 
Para Abravanell et al. (1992), las ceremonias son acontecimientos colectivos que, con ayuda de las 
costumbres, tradiciones y convenciones, facilitan la expresión emotiva. Son, a su vez, medios de 
participar en la mística del grupo. 
De otro lado, los hechos sociales son sencillamente acontecimientos que revelan un sentido 
profundo para los miembros de la organización y pueden referirse a diversas situaciones y ser 
espontáneos, mientras que los eventos generan en el colectivo percepciones y comportamientos 
para un momento determinado (Zapata y Rodríguez, 2008). Por su parte, las normas establecen 
pautas para las relaciones sociales, para las actividades y para la misma conducta humana. Para 
Robbins (2004), las normas son estándares aceptables de comportamiento compartidas por los 
miembros de un grupo, mientras que las reglas son los criterios por los que se rige la manera de 
hacer las cosas en la organización. Son como un control para la acción. 
Para Zapata y Rodríguez (2008), las conductas sociales son el conjunto de reacciones de los 
miembros de un grupo frente al ambiente en que se desenvuelve, determinado por características 
socioculturales. La manera como se forman grupos o el apoyo a los jefes son ejemplos de 
conductas sociales en la organización. Por su parte, los grupos de referencia son esos grupos con 
los cuales un individuo se identifica y al cual quiere pertenecer. Sin el propósito de ser 
reduccionistas, la tabla 3 recoge elementos que se analizarán en la organización en estudio11. 
 
 
 
                                               
 
11 Para Thévenet (2013), si se compara la organización con una tribu, aquella tiene las siguientes especificidades: 1) 
tiene una razón de ser (producir, etc.); 2) se le atribuyen objetivos (obtener una porción del mercado, etc.); 3) sus 
miembros hacen parte de ella pero a su vez pertenecen a otras organizaciones; 4) puede ser más temporal. Por su 
parte, Sainsaulieu (1997) sostiene que, como organización, la empresa puede llegar a ser portadora de una cultura en 
la medida en que se den dinámicas como la identificación con los otros. 
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Tabla 3. Cultura organizacional como categoría preliminar 
Primera categoría preliminar: cultura organizacional12 
Dimensiones 
Bienes sociales: 
Representan los actos y los hechos 
sociales que las personas reflejan 
producto de la interacción. Son 
colectivos. Se inscriben en un 
espacio y un tiempo 
Bienes inmateriales: 
Creencias y representaciones 
que explican el funcionamiento, 
el origen y el desarrollo del 
entorno 
Bienes materiales 
Componentes 
 Valores 
 Ritos 
 Ceremonias 
 Normas 
 Formas de trabajar 
 Conductas 
 Grupos de referencia 
 Hechos sociales 
 Eventos 
 Reglas 
 Representaciones 
 Símbolos 
 Ideología 
 Creencias 
 Mitos 
 Ideas 
 Actitudes 
 Historias 
 Imaginario 
 Proceso de 
producción 
 Instrumentos de 
trabajo 
Fuente: elaboración propia 
 
Pero, ¿cómo puede pensarse un vínculo entre lo que se configura al interior de la organización en 
términos de cultura y lo que plantean los directivos? Sainsaulieu (1997) sostiene que es necesario 
examinar diversos procesos de inculcación de la cultura a raíz de la socialización de los individuos 
en la organización. En esta dirección, el autor afirma que hay tres procesos principales de esta 
socialización: la transmisión, el aprendizaje y la prescripción: 
Por transmisión se entiende una serie de prácticas de información, de formación y de comunicaciones 
destinadas a hacer tomar conciencia de valores, modelos y normas en la empresa […] Esta transmisión 
dependerá de la recepción [Programa de Inducción], de métodos de reclutamiento y de apreciación, 
pero también de periodos de aprendizaje. Momentos claves donde el individuo comprende lo que hay 
que hacer para ser aceptado por los grupos ya constituidos (1997, p. 250). 
 
En nuestro caso, esa transmisión está asociada a los mecanismos de la gestión cultural, como se 
precisa adelante en el numeral 2.2. Adicionalmente, se ha dicho que los trabajadores son 
considerados como actores activos (no inertes) en la construcción de la realidad organizacional. Por 
lo tanto, sigamos leyendo a Sainsaulieu, cuando hace relación a la cultura aprendida y a la cultura 
prescrita: 
                                               
 
12 Como se verá en la tabla resumen, los instrumentos que se utilizaron para rastrear bienes sociales e inmateriales 
fueron la encuesta, el grupo foco, la entrevista y la observación. 
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El aprendizaje se refiere a la inculcación de códigos culturales de la vida en la empresa […] Se trata de 
aprendizajes culturales ligados a la experiencia de cada persona, y no a modelos específicos de 
transmisión. A raíz de actos habituales en el trabajo, el individuo tiene una experiencia concreta de usos 
y de maneras de ser o de pensar en relación con la experiencia de poder, el juego de las 
comunicaciones, los procesos técnicos, las formas de convivencia o de grupos espontáneos […] Este 
aprendizaje en materia de comportamientos y de modos de pensar es crucial porque traduce la manera 
en la que la vida cotidiana interviene para modificar lecciones del pasado. 
La prescripción se refiere a la actividad ideológica de la organización, traducida en visiones del mundo y 
de representaciones del porvenir en mensajes que buscan un dinamismo de la acción colectiva […] Se 
encuentran en las pancartas, tableros, mapas, volantes destinados a promulgar las recomendaciones 
escritas y las órdenes. Los discursos de los directivos son igualmente difundidos como vectores de la 
cultura (1997, p. 250). 
 
Precisamente este tercer elemento, referido a lo que el autor denomina la cultura prescrita, 
desemboca en la actualidad en prácticas de gestión cultural, la cual es nuestra segunda 
categoría preliminar. 
2.2 Gestión de la cultura organizacional 
Cuando en este texto se habla de gestión cultural, en esencia se hace referencia a la gestión de la 
cultura organizacional.  
El modelo de análisis de Allaire y Firsirotu (que ha inspirado parte de la presente tesis y que se 
expuso en la figura 1) tiene tres elementos cardinales en el estudio de la cultura: el sistema cultural, 
el sistema socioestructural y las personas. El sistema cultural (que comprende manifestaciones 
como mitos, valores, rituales, símbolos) es sujeto de acciones por parte de los fundadores, 
directivos y gestores en las organizaciones, dado que la cultura organizacional es utilizada como 
una de las herramientas de dirección. Trataremos primero el sistema socioestructural. Después, al 
hacer referencia propiamente a la gestión cultural, nos referiremos al sistema cultural.  
2.2.1 El sistema socioestructural 
Para Allaire y Firsirotu (1992, p. 30), el sistema socioestructural está compuesto de las estrategias, 
políticas y procesos gerenciales, así como de los elementos auxiliares del funcionamiento 
organizacional, tales como objetivos y metas, estructuras de autoridad y de poder, mecanismos de 
control, recompensas y procesos de selección, reclutamiento y formación. Ahora bien, ¿cuál es la 
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finalidad de este sistema? Crear y sostener una estructura organizacional apropiada a la 
consecución de la misión. Así entonces, este sistema socioestructural hace parte de la gestión de la 
organización y, aunque las decisiones que se toman en este no van directamente encaminadas a 
modificar la cultura, sino al logro del proyecto de empresa, sí terminan impactando la cultura 
(Strategor, 1995; Levin y Gottlieb, 2009). Por ejemplo, las políticas de recursos humanos referidas a 
la selección, entrenamiento, beneficios sociales u organización del trabajo van a terminar influyendo 
en la cultura. De la misma manera, las relaciones sociales (interpersonales, de poder, conflictos, 
cooperación), que construyen los trabajadores en su vida cotidiana, se ven afectadas por este 
sistema socioestructural (Whetstonen, 2005). 
Adicionalmente, Zapata y Rodríguez (2008) proponen otros factores que inciden en la cultura 
organizacional como son, la historia, el proyecto de empresa, el lenguaje, el liderazgo, las 
subculturas y la identidad. A continuación se hace una breve mención a estos elementos. 
La historia (desde su fundación y la evolución de la organización) es fundamental en la 
comprensión de la cultura, y su historia está atravesada por la unión con su entorno, con la 
sociedad. Para Thévenet (1992), es importante estudiar esos eventos que han ido configurando (y 
fortaleciendo) la cultura a lo largo del tiempo. De otro lado, los pilares fundamentales que ayudan a 
identificar el proyecto de empresa también impactan la cultura (Zapata y Rodríguez, 2008): la 
misión, la visión, los principios y los valores corporativos.  
La significación en el lenguaje, para Zapata y Rodríguez (2008), hace referencia al carácter 
semántico en el que los aspectos del sentido adquieren significación en sus contenidos. La 
comunicación (oral o escrita) representa una forma particular de ser de la organización, con sus 
propias expresiones y su jerga, que está inmersa en la interacción social, y en la construcción de la 
identidad organizacional. El lenguaje y los intercambios verbales juegan un papel particular en lo 
que se ha denominado la cultura aprendida y la cultura transmitida. 
Igualmente, aunque la categoría liderazgo no es central en esta tesis, sí se reconoce que el estilo 
de dirección tiene un papel particular en la forma como se configura la cultura (Castro y Lupano, 
2005; Gonzales y Parra, 2008).  
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Al igual que el liderazgo, el poder como categoría sociológica y filosófica no es central en el estudio. 
Sin embargo, se reconoce que las relaciones de poder asociadas a la autoridad y las relaciones 
interpersonales que desarrollan los trabajadores en su día a día organizacional (Zapata, 2008; 
Hallett, 2003) impactan la cultura13. Adicionalmente, al analizar a Procesos y Diseños Energéticos 
S.A. como si fuera un campo, se revisarán el poder y las posiciones que tienen algunos actores, 
que les permite tomar posiciones. En cuanto al poder, Foucault sostiene que “en las relaciones 
humanas se imbrica todo un haz de relaciones de poder que pueden ejercerse entre individuos. […] 
Este análisis de las relaciones de poder constituye un campo extraordinariamente complejo” (1994, 
p. 109). 
Para Alvesson y Sveningsson (2008), las empresas contienen subculturas. Estas se pueden dar por 
áreas departamentales, disciplinas de los trabajadores, características de la organización (pública o 
privada), niveles jerárquicos, clases sociales o localización geográfica. Para Martin y Meyerson (en 
Hatch, 1997), la cultura puede ser diferenciada y vista desde subculturas en las que el “todo” ha 
sido dividido en pequeños grupos14. Es de anotar que Etkin y Schvarstein (2000) y Thevénet (2013) 
utilizan el término microculturas. 
En cuanto a la identidad, se dirá que esta se encuentra en el corazón de la cultura y en permanente 
relación con ella. Siguiendo a Etkin y Schvarstein (2000), los rasgos de identidad organizacional son 
elementos establecidos, conocidos y compartidos por el grupo social. Estos autores plantean las 
siguientes diferencias entre identidad y cultura (p. 205): 
 La identidad es una condición de existencia para la organización, de manera que no incluye la 
necesidad de adaptación o cambio. 
 La identidad no es un resultado del intercambio con el contexto. 
                                               
 
13 El liderazgo y el poder en relación con la cultura han sido muy estudiados. De acuerdo con Petrella (2007), los juegos 
de poder de los diversos agentes en las grandes organizaciones son bastante desconcertantes. Para Michel Crozier las 
organizaciones burocráticas son entidades que en sus juegos de poder se asemejan a la definición que Eric Gaynor 
Butterfield hiciera respecto de cómo se relacionan los tres niveles jerárquicos principales que operan dentro de ellas: 
“Los gerentes miran hacia arriba esperando instrucciones de la dirección superior que nunca llegan […] y para peor 
estas instrucciones deben ser cumplidas y obedecidas por los subordinados de los gerentes, que tienen realmente poco 
interés en cumplirlas” (Petrella, 2007). 
14 Estos enfoques fueron mencionados en el numeral 1.1. 
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 La cultura es actualizable mediante la suma de nuevos conocimientos, mientras que la 
identidad se forma con los rasgos que permanecen en el tiempo. 
 La existencia de la identidad no depende de si es o no “comprendida” por los participantes. 
 La cultura puede tener elementos contradictorios en sí mismos, mientras que esto no ocurre 
con los rasgos básicos de la identidad organizacional. Esta misma posición es compartida por 
Sainsaulieu (1997) quien sostiene que la cultura implica articulaciones pero, a su vez, 
contradicciones entre algunas de sus partes. 
Por su parte, Zapata et al. (2008) sostienen que la identidad se constituye a partir de cuatro 
dimensiones: las relaciones consigo mismo, las relaciones con el otro, las relaciones con la 
naturaleza y las relaciones con la trascendencia. Ahora bien, la identidad puede ser global, 
nacional, regional, local e individual. 
Entonces, precisemos. Lo que se ha dicho en las últimas dos páginas es que, efectivamente, son 
múltiples los factores que impactan la configuración de la cultura de una organización (y la impactan 
de diferentes maneras). Aquí se han tomado solamente dos modelos conceptuales: el de Allaire y 
Firsirotu (que ya veníamos trabajando) y el de Zapata y Rodríguez (inspirado en Vallée). Estos 
modelos recogen elementos claves en el tema de estudio: la formación de hábitos en los 
trabajadores como una manera de comprender la transformación cultural en Procesos y Diseños 
Energéticos S.A. Por tanto, en el primero nos hemos concentrado en el vínculo entre el sistema 
cultural y los trabajadores, y en el segundo, en los sistemas de producción de bienes materiales, 
inmateriales y sociales. 
Sin embargo, aunque son múltiples los factores que inciden la cultura, este estudio parte de los 
aspectos que pueden incluirse en la categoría gestión de la cultura organizacional, es decir, de 
acciones directivas con la intención de transformar la cultura. No obstante, esto no quiere decir que 
otros elementos no serán tenidos en cuenta en el análisis de la información. Por ejemplo, si la 
práctica de designar un nuevo jefe (por su liderazgo) hace parte de la estrategia para transformar la 
cultura, y se encuentra evidencia de ello (en actas o entrevistas), esa práctica será considerada 
parte de la gestión cultural. 
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A través del análisis de los esquemas de producción de las prácticas, se puede ver la solidaridad de 
las prácticas de diferentes órdenes (desde la elección de la música hasta la manera de hablar) que 
el concepto amplio de cultura pone de relieve, pero se puede ver al mismo tiempo cómo la cultura 
legítima es el lugar de una lucha por la definición de esta legitimidad (Martínez, 2007, p. 209). De 
esta forma, se explorará qué hábitos en los trabajadores están asociados a prácticas deliberadas y 
cuáles pueden ser emergentes (Alvesson y Sveningsson, 2008)15. A continuación se exponen dos 
perspectivas sobre la gestión de la cultura en las organizaciones, antes de definir manifestaciones 
culturales y mecanismos de gestión cultural. 
2.2.2 Dos miradas sobre el fenómeno organizacional 
La perspectiva del corporate culture considera la organización como una entidad social susceptible 
de generar sus propias reglas, hábitos, visiones, lenguajes, lo que la hace diferente de otras que 
también pertenecen a una misma cultura nacional. Por lo tanto, algunas directrices en la empresa 
están dirigidas a reforzar o limitar el comportamiento, en procura de edificar la cultura 
organizacional para que los trabajadores se sientan más comprometidos (Levin y Gottlieb, 2009) y, 
en consecuencia, sean más productivos16. Es decir, se espera que los empleados hagan suyos los 
objetivos y los valores corporativos, y para ello se crean ensamblajes entre recompensas, reglas, 
programas de resultados y rutinas administrativas, que redunden en favor de la empresa.  
Por su parte, para el humanismo radical ninguna cultura es posible sin identificación con pares y 
lugares de socialización reconocidos como tales (Aktouf, 1990). Ahora bien, se reconoce el papel 
del directivo de la organización en la tarea de definir políticas, hacer negociaciones, tomar 
decisiones, diseñar logos y proponer valores, pero eso no debería confundirse con la capacidad de 
fabricar sistemas de representaciones. En esta medida, el humanismo radical considera la 
interacción social como un factor fundamental en la emergencia, de forma espontánea, de rasgos 
culturales en la organización. Asimismo, se considera que el individuo y la cultura se afectan 
                                               
 
15 Arango et al. (2000) sostienen que la cultura organizacional se refiere a formas organizativas de los procesos de 
trabajo, con énfasis en la homogeneidad de las prácticas y comportamientos de los miembros de la organización.  
16 Estos autores, en su artículo Realignment organization culture for optimal performance (2009), afirman que en el paso 
de la cultura actual a una cultura “preferida” o “ideal” se tienen que activar dos palancas: la instrumental para cambiar el 
contexto y la simbólica para cambiar el significado. En la primera palanca está incluida la estructura, el diseño de 
procesos, las prácticas de recursos humanos y las prácticas del líder. En la segunda, las historias, las tradiciones, los 
rituales, las normas y los símbolos, lo que se puede resumir en sistema estructural y sistema cultural. 
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mutuamente, es decir, que no es un proceso unidireccional, y que los individuos no son actores 
inertes. Este aspecto es compartido por Hodgson y Bourdieu (ver tabla 1). 
Aquí es importante hacer un alto. Tanto el humanismo radical como el corporate culture 
reconocen el papel del directivo en la transformación de la cultura organizacional, con la diferencia 
de que el segundo da toda la importancia a los líderes, mientras que el primero se la da a la 
interacción social. Sin embargo, en esta página la discusión ya no es si es el directivo o la 
interacción. La problemática de esta investigación se ha enriquecido con preguntas como: ¿son los 
hábitos, entendidos como disposiciones, una forma de aprehender la cultura?, ¿la formación de 
disposiciones participa en la transformación cultural?, ¿puede la gestión cultural propiciar hábitos en 
los trabajadores y sería esta, entonces, una forma en que la gestión impacta la cultura?, ¿en la 
transformación de Procesos y Diseños Energéticos S.A. se desarrollaron nuevas disposiciones?, 
¿qué papel juegan los habitus en la generación de hábitos? Por estas preguntas, la investigación se 
focaliza en el proceso en el que la gestión cultural genera hábitos y estos, a su vez, inciden en la 
cultura organizacional. Algunas proposiciones a aquellos interrogantes se exponen en el numeral 
3.2. Por ahora, se complementa esta categoría. 
2.2.3 Las manifestaciones culturales 
Como se mencionó en el numeral 1.1, las organizaciones tienen unas políticas y unas herramientas 
para la dirección, y la cultura organizacional ha sido utilizada como una de esas herramientas. 
Derivado de esas políticas de dirección se “instituyen” programas, reglas, rutinas, con el propósito 
de crear una “cultura organizacional”. Por consiguiente, en esta investigación se entiende por 
gestión de la cultura organizacional todas aquellas prácticas, políticas, decisiones y acciones 
deliberadas de los directivos (o consultores) encaminadas a modificar la cultura. Dicha gestión se 
traduce, fundamentalmente, en dos elementos: por un lado, se busca diseñar manifestaciones 
culturales en la organización y, por el otro, establecer los mecanismos organizacionales que se 
utilizan para la difusión, transmisión y reforzamiento de dichas manifestaciones entre los 
trabajadores. Las manifestaciones culturales son esas expresiones propias de la organización, tales 
como símbolos, rituales, ritos, valores, normas, mitos, rutinas, metáforas, eslóganes, historias, 
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logos, lenguaje, que configuran y caracterizan la cultura y permiten diferenciar una organización de 
otra17. 
Hofstede (1999, p. 327) sostiene que para el éxito de la gestión cultural se requiere una persona 
con poder, un buen diagnóstico (de la situación actual y de las subculturas) y un experto que integre 
los cambios a la estrategia de la organización. Agrega que los cambios en los niveles superficiales 
(como símbolos) deben acompañarse de cambios en niveles más profundos (como rituales). 
Por su parte, Allaire y Firsirotu declaran que “las personas aprenden y asimilan los materiales 
simbólicos; ellos se crean suposiciones y expectativas que forman las propias bases de sus 
acciones y llegan a ser parte de su estructura mental” (1992, p. 96). Lo que llevaría a pensar en 
nociones como transformación cultural a partir de un aprendizaje cultural. Para Sainsaulieu (1997, 
p. 195), hablar de aprendizaje cultural significa que las personas pueden cambiar la cultura, o hacer 
evolucionar sus sistemas de representaciones recibidos en la infancia, a partir de las experiencias 
de la vida adulta. Veamos entonces el segundo elemento de esta categoría. 
2.2.4 Mecanismos de la gestión cultural 
Los mecanismos son dispositivos que los directivos utilizan para buscar que los trabajadores se 
apropien, aprehendan o se adapten a la cultura y, más específicamente, a las transformaciones 
culturales propuestas. Algunos de estos dispositivos tienen lugar desde el momento en que los 
nuevos empleados llegan a la empresa (como los programas de inducción, de capacitación, etc.). 
Otros mecanismos obedecen a las prácticas de socialización en la organización y se traducen en 
concursos, entrenamientos con psicoorientadores, ceremonias, entre otros. 
En cuanto a la gestión de la cultura a través de mecanismos, Allaire y Firsirotu sostienen que  
[…] si la cultura actual apoya los cambios estructurales, su puesta en marcha será relativamente fácil y 
rápida. Sin embargo, cuando se trata de cambios en las características culturales de la empresa, los 
dirigentes solo ejercen una influencia limitada. Los cambios de este orden se efectúan lentamente y 
requieren la mediación de una gestión simbólica acompañada de refuerzos estructurales apropiados 
(1992, p. 177). 
                                               
 
17 Aquellas situaciones que no son gestión de la cultura (que se ejecutan con otros propósitos), como las políticas de 
calidad, son consideradas dentro de las fuerzas presentes en la organización, que, igualmente, afectan su cultura. 
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Esto indica que dichos autores comparten la posición de Hofstede (1999) en el sentido de hacer 
simultáneamente cambios en distintos niveles. 
En la misma dirección, referido a la gestión cultural, se afirma que  
[…] los gerentes simbolizan el buen camino y [buscan] ejercer una gran influencia sobre sus subalternos, 
colegas y superiores. Con este fin, ellos se valen de la retórica y de los cuentos, ritos y ceremonias, 
signos, diversiones, arreglos y disposiciones, todo lo cual permite pintar un retrato multidimensional de la 
identidad y de la cultura organizacionales (Abravanel et al., 1992, p. 69). 
Para finalizar este apartado, se presentan en la tabla 4 algunos elementos de Hofstede (1999) 
sobre cómo gestionar la cultura. 
Tabla 4. Gestión de la cultura organizativa según Hofstede 
Pasos y consideraciones clave con respecto a la gestión de la cultura organizativa 
Es una tarea de la dirección que no se puede delegar 
Requiere poder y experiencia y debe empezar con un 
diagnóstico cultural 
Exige elecciones estratégicas 
¿La cultura actual corresponde a la estrategia? 
¿Cuáles serán los costos y los beneficios previstos? 
¿Cuál es el rol de las subculturas? 
Crear una red de agentes del cambio en la organización 
¿Quiénes son actores claves que apoyarán y quienes se 
opondrán? 
Diseñar los cambios estructurales necesarios Analizar tareas, habilidades y estructuras 
Diseñar los cambios de procesos necesarios y revisar las 
políticas de personal 
Controles y comunicación 
Continuar observando la evolución de la cultura Perseverancia y diagnóstico periódico 
Fuente: Hofstede, 1999, p. 330 
Esta categoría preliminar del estudio se recoge en la tabla 5. 
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Tabla 5. Gestión cultural como categoría preliminar 
Segunda categoría preliminar: Gestión cultural 
Subcategoría Manifestaciones culturales Mecanismos de gestión cultural 
Dimensiones y  
componentes 
 Valores 
 Principios 
 Logos 
 Normas 
 Slogan 
 Lenguaje 
 Rutinas 
 Procesos de RRHH: selección, inducción, 
capacitación 
 Políticas de RRHH 
 Prácticas de socialización: concursos, charlas 
 Gestión simbólica: ceremonias, rituales 
 Cambios propuestos por los directivos 
 Formas de trabajar 
 Cambios en las estructuras 
Fuente: elaboración propia 
Como veremos en 4.3. el gerente de Procesos y Diseños Energéticos S.A. propuso como filosofía 
organizacional “Calidad a tiempo”, y algunos de los mecanismos que se efectuaron son: libertad en 
el horario de trabajo, cambios en la denominación de procesos y áreas, eliminación de la 
supervisión directa a los ingenieros y la implementación de guías como estándares operacionales. 
Ahora bien, dado que esta investigación busca comprender cómo los hábitos generados por la 
gestión cultural inciden en la cultura organizacional de Procesos y Diseños Energéticos S.A., a 
continuación se desarrolla la tercera categoría preliminar (los hábitos) y su vínculo con los 
referentes teóricos abordados anteriormente. 
2.3 La noción de hábito 
Los hábitos se definen como propensiones o tendencias autoactuantes que encajan con respuestas 
o formas particulares de acción y, en esa medida, el institucionalismo entiende los hábitos como 
necesarios para la acción de las personas. Un hábito es una forma de comportamiento no reflexiva, 
autosustentada, que surge en situaciones reiteradas (Hodgson, 2007a, p. 65). El hábito es una 
propensión, principalmente no deliberativa, que encaja en una pauta de comportamiento 
previamente adoptada: 
Ahora bien, los hábitos se entienden más como disposiciones que como comportamientos. De acuerdo 
con Veblen, los hábitos son una propensión o capacidad adquirida que puede o no ser expresada en el 
comportamiento habitual. Al establecerse el hábito es importante la repetición de la conducta. Sin 
embargo, el hábito y la conducta no son lo mismo. Si adquirimos un hábito no necesariamente lo 
ponemos en práctica todo el tiempo. Es una propensión para comportarse de cierta forma en una 
situación particular. Como John Dewey anota: Los hábitos son repertorios inconscientes de la conducta 
potencial, que pueden ser provocados o reforzados a partir de un contexto apropiado (Hodgson, 2007a, 
p. 41). 
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En el mismo sentido de disposición, aunque desde otra perspectiva disciplinar, Geertz (2005) 
plantea el siguiente ejemplo: si una persona es considerada como bondadosa, esa persona tiene la 
tendencia y disposición a realizar actos de bondad. Aunque en este momento esa persona no esté 
ejecutando una “acción” de bondad, sigue teniendo la disposición a hacerlo. 
Pero, ¿por qué se estudian en esta tesis los hábitos? Al respecto podemos decir tres cosas: por su 
vínculo con el comportamiento del individuo, por su maleabilidad y por su carácter de disposición18. 
En primer lugar, sabemos que la aparición del concepto hábito está ligada al propósito de 
comprender cómo se comporta el individuo (Nöth, 2010) y, por consiguiente, los hábitos son una 
categoría de análisis que permite vislumbrar el porqué las personas actúan y piensan de cierta 
manera. Ahora bien, al estudiar la cultura es importante el comportamiento, ya que los hábitos se 
materializan en el comportamiento. Muy posiblemente, el bondadoso tendrá actos de bondad. 
Adicionalmente, hemos dicho que el individuo es autónomo, pero no dado, ya que su actuar está 
influenciado por el contexto, por el campo social, es decir, los hábitos pueden ser moldeables. 
Precisamente, para explicar las prácticas de los agentes sociales, Bourdieu (2001) afirma que la 
acción está asociada al habitus y este al contexto o campo, lo cual sugiere vínculos entre el 
contexto y la posibilidad de construcción de bienes sociales19. 
Finalmente, diremos que la noción que venimos desarrollando, en el sentido de que los hábitos no 
son solo comportamientos, sino disposiciones, nos admite hablar de hábitos de pensamiento 
(Hodgson, 2007b). Asimismo, Charles Peirce (en Nöth, 2010), sostiene que la esencia de la 
creencia es el establecimiento del hábito. Esto permite plantear una articulación entre los hábitos 
y el sistema de producción de bienes inmateriales: ¿el bondadoso piensa o cree en bondad?, ¿el 
que tiene la tendencia (hábito) a trabajar en equipo piensa que los demás también la tienen o que 
solo él es quien trabaja en equipo? 
                                               
 
18 En la condición de interioridad de los hábitos radica la diferencia con la regla. Esta tiene un carácter exterior al 
individuo a causa de su autoridad. Todo lo que forma parte de nuestros hábitos nos atrae. La regla, por el contrario, 
puede imponerse contra nuestras disposiciones (Martínez, 2007, p. 123). 
19 El habitus, sostiene Bourdieu, forma un conjunto de esquemas prácticos de percepción, apreciación y evaluación a 
partir de los cuales se generan las prácticas de los agentes sociales. 
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Ahora bien, para identificar hábitos en los trabajadores de Procesos y Diseños Energéticos S.A., se 
seguirá, por recomendación de Hodgson, la metodología de los doce ítems propuestos por 
Verplanken y Orbell (2003) (tabla 6). 
 
 
Tabla 6. Ítems para identificar hábitos 
Items para identificar hábitos según Verplanken y Orbell (2003) 
 Lo hago frecuentemente 
 Lo hago automáticamente 
 Lo hago sin tener que recordarlo conscientemente 
 Me siento raro si no lo hago 
 Lo hago sin pensar 
 Requeriría esfuerzo para no hacerlo 
 Pertenece a mi rutina diaria, semanal o mensual 
 Empiezo a hacerlo antes de darme cuenta que lo estoy haciendo 
 Encontraría difícil no hacerlo 
 No tengo necesidad de pensar para hacerlo 
 Es algo típico en mí 
 Lo he hecho por un largo tiempo 
Fuente: Verplanken y Orbell, 2003 
Finalizaremos este apartado con una frase de Martínez: “se dice que el cuerpo ha comprendido y el 
hábito se ha adquirido cuando el cuerpo se ha dejado penetrar por una significación nueva, cada 
vez que ha asimilado un nuevo nudo significativo” (2007, p. 155). 
2.3.1 Los hábitos y las instituciones 
En el institucionalismo, los hábitos tienen un papel fundamental tanto en la generación como en la 
permanencia de las instituciones. Pero, ¿qué papel juega el hábito, como disposición, en la cultura? 
Como se dijo, las disposiciones se materializan en acciones. Sin embargo, al estudiar la cultura se 
requiere ir más allá de los comportamientos (Alvesson y Sveningsson, 2008), y los hábitos pueden 
ser tanto disposiciones de pensamiento como de acción, es decir, no son solo comportamientos.  
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Por consiguiente, la adquisición del hábito como disposición se toma aquí como una vía de 
transformación cultural. Por ejemplo, el hecho de que un trabajador adquiera la disposición para 
trabajar en equipo (valor corporativo) podría ser una manera de aprehender ese rasgo cultural en el 
proceso de transformación cultural. Ahora bien, vale la pena preguntarse cómo se forman los 
hábitos. La revisión de la literatura nos muestra que existen varios estudios sobre la generación y 
formación de hábitos. Por ejemplo, Becker (2005) analiza las características de las rutinas 
organizacionales y patrones de interacción como fundamentales para la formación de hábitos. Lally, 
Wardle y Gardner (2011) muestran que el cambio en el comportamiento se experimenta 
inicialmente como un esfuerzo cognitivo, y que los hábitos se forman en contextos de trabajo. Hunt 
(2010) expone cómo los hábitos influencian el ritmo de los investigadores. Verplanken y Wood 
(2006) expresan que las intervenciones efectivas para cambiar hábitos implican alterar factores 
ambientales que inducen o activan el desempeño del hábito. Ikefuji y Mino (2009) sostienen que 
además de las rutinas, la formación de hábitos está atravesada por un proceso individual. Por su 
parte, Hodgson y Knudsen (2004) sostienen que la idea de la sanción y la norma social juegan un 
rol especial en la formación de hábitos. Finalmente, Hodgson (2007b) sostiene que los mecanismos 
de replicación de los hábitos son incentivos, represión e imitación. 
 
Sin embargo, en las organizaciones no solo existen los hábitos. Las reglas y las rutinas también 
tienen un papel fundamental, y están en estrecha síntonía con los hábitos, ya que por aplicación 
reiterada, una regla puede convertirse en hábito (Hodgson, 2007b, p. 76). De otro lado, también 
pueden existir estructuras de interacción que más que obedecer a consideraciones de tipo racional 
responden a normas y comportamientos institucionalizados según la lógica de que simplemente “así 
se hacen las cosas” (Ibarra Colado, 1999, p. 115). 
La repetición y emulación del comportamiento conducen a la propagación de los hábitos o al 
surgimiento y reforzamiento de las instituciones. A su vez, las instituciones fomentan y acentúan los 
comportamientos y los hábitos, y ayudan a transmitirlos a los nuevos miembros del grupo. En este 
proceso, debe subrayarse la doble función del hábito: sustenta al comportamiento individual y 
proporciona al individuo los medios cognitivos con los cuales la información recibida puede ser 
interpretada (Hodgson, 2007b, p. 69). 
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Si los datos obtenidos a partir de la experiencia siguen siendo aparentemente compatibles con el 
esquema cognitivo, los aceptamos con facilidad, sostienen los institucionalistas. Sin son 
aparentemente incongruentes, la información es ignorada o modificamos el esquema para ajustar la 
información recibida (Hodgson, 2007b)20. Esto sugiere que no es solamente la rutina la que 
participa en la formación del hábito sino también la propia historia personal del individuo. Dicha 
circunstancia podría, en efecto, ayudar a explicar el hecho de que algunas manifestaciones 
culturales sean o no aprehendidas por los trabajadores y, a su vez, el hecho de que algunos 
mecanismos de gestión cultural sean compatibles o no con las concepciones previas (habitus) que 
tengan los trabajadores. Este aspecto se retoma en la segunda proposición del estudio, en el 
numeral 3.2. 
Ahora bien, dado que la cultura existe en una organización (como colectivo humano), aunque esa 
cultura no sea gestionada, es válido preguntarse ¿cómo se configura la cultura en una 
organización? Adicionalmente, y de acuerdo con los autores revisados hasta acá, se dice que la 
gestión cultural impulsada por directivos termina impactando o transformando la cultura de las 
organizaciones (Hofstede, 1999; Allaire y Firsirotu, 1992; Levin y Gottlieb, 2009; Ignatow, 2009). 
Entonces, en este caso, la pregunta sería ¿de qué manera la gestión cultural contribuye a 
configurar o transformar la cultura en una organización? 
De otro lado, sabemos que un individuo posee un hábito en la medida en que tenga la tendencia 
hacia una acción. Por consiguiente, cuando un trabajador tiene una disposición derivada de un 
programa de entrenamiento (o cualquier otro mecanismo de gestión cultural) podría decirse que ha 
incorporado o aprehendido algún elemento (como por ejemplo una forma específica de hacer el 
trabajo). Como ya mencionamos, se dice que el hábito se ha adquirido cuando el cuerpo se ha 
dejado penetrar por una significación nueva (Martínez, 2007, p. 155). Pero si, además, otros 
miembros en la organización poseen el mismo hábito, y este hábito configura, por ejemplo, formas 
de organizar el trabajo, podría pensarse que ese hábito es un rasgo cultural concreto. De esta 
manera, los hábitos de los trabajadores (aprendidos en la organización) pueden incidir en la cultura 
organizacional y, entonces, surge la pregunta central que guía esta investigación: ¿cómo la 
                                               
 
20 Una situación similar plantea Bourdieu y Wacquant (1995) cuando se refiere al “pez en el agua” y a la histéresis de 
habitus, expuesta en el numeral 1.3. 
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gestión cultural genera hábitos en los trabajadores y estos hábitos, a su vez, inciden en la 
cultura organizacional de Procesos y Diseños Energéticos S.A.? En otras palabras, la 
sospecha central de esta tesis es que una de las maneras en que se dio la transformación cultural 
en Procesos y Diseños Energéticos S.A. fue a través de la generación de hábitos en los 
trabajadores, a partir de la gestión cultural promovida por el gerente21. Ahora bien, la segunda parte 
de la pregunta nos remite a la idea de que el fenómeno cultural es de doble vía. Es decir, la cultura 
incide en los sujetos y estos en la cultura. Dicho en otros términos, las estructuras y los individuos 
se afectan mutuamente, posición que es común en Hodgson, Bourdieu y Aktouf. 
2.3.2 Los hábitos y su parentesco con los habitus 
El hábito no es la acción (aunque se materialice en esta) sino la tendencia hacia esa acción. En 
consecuencia, lo que diferenciaría el hábito de la conducta es que este precede la acción, mientras 
que aquella refleja en sí misma una acción22. Por ejemplo, una persona no fumadora puede en 
algún momento fumarse un cigarrillo (y ese es un comportamiento). Pero lo que la diferencia de un 
fumador es que este, además de fumar (comportamiento), tiene la tendencia o propensión a hacerlo 
(disposición). Los hábitos son una inclinación, tendencia o propensión hacia una acción particular 
(derivada de la influencia que las instituciones tienen sobre los individuos). Los habitus, por su 
parte, son disposiciones que guían la forma como los sujetos interpretan su entorno y la manera 
como (derivado de su interpretación) actúan en dichos entornos. De acuerdo con Bourdieu y 
Wacquant (1995), estos habitus se estructuran durante los primeros años de vida (en los que 
interviene el entorno), son duraderos (aunque pueden cambiar en el largo plazo) y se convierten en 
generadores y clasificadores de prácticas sociales. Por consiguiente, se constituyen en una brújula 
que, al igual que los hábitos, tiene íntima vinculación con la acción de los sujetos.  
                                               
 
21 Este aspecto será retomado en el numeral 3.2. referido a las disertaciones fundamentales. Sin embargo, es el 
momento de recordar algunos de los aspectos centrales de la justificación de la investigación (presentados en el 
Proyecto de tesis). El pequeño aporte teórico de esta investigación a la gestión se traduce en dos elementos: en primer 
lugar, rastrear cómo se da el proceso de generación de hábitos en los trabajadores, a partir de la gestión cultural. En 
segundo lugar, se trata de pensar si la formación de hábitos participa en la transformación cultural.  
22 El diccionario de la Real Academia Española define estos conceptos de la siguiente manera. Conducta: manera con 
que los hombres se comportan en su vida y acciones. (Psicol.): Conjunto de las acciones con que un ser vivo responde 
a una situación. Hábito: modo especial de proceder o conducirse adquirido por repetición de actos iguales o 
semejantes, u originado por tendencias instintivas. www.rae.es 
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Pensar en términos de habitus será así pensar la acción social en términos de disposiciones, y estas, 
como nos enseñó Aristóteles, no son potencia pasiva, sino un primer grado de determinación que 
orienta la acción, pero no son tampoco acción, por lo tanto suponen inclinación pero no movimiento. 
Decir que el individuo está dispuesto no es decir que actuará mecánicamente de un determinado modo, 
como cuando hablamos de un hábito en términos conductistas […] decir que tiene un habitus es decir 
que se inclina a actuar a partir de unos haberes, que son saberes, sentimientos, preferencias 
acumuladas en experiencias anteriores. Estar dispuesto así a la acción no es estar determinado a ella, 
sino que queda abierto siempre el margen de un acto segundo que actualice lo que está siempre en 
potencia para nuevas actividades (Martínez, 2007, p. 81). 
El hábito es considerado espontáneamente como repetitivo, más reproductivo que productivo, 
mientras que el habitus es visto como algo generador. El concepto de habitus de Weber no está 
lejos de su concepto de ethos, pero mientras que este apunta en sentido más general a la actitud 
práctica, el habitus es más preciso, poniendo el acento sobre los efectos de la racionalización en la 
construcción de modos de vida coherentes y estructurados (Martínez, 2007, p. 52). 
Hodgson afirma que es necesario analizar los mecanismos sociales y psicológicos que originan 
cambios de preferencias, disposiciones o mentalidades (2007a, p. 41). Además, argumenta que los 
individuos no son autónomos, porque por medio de procesos de enculturación se puede modificar 
sus preferencias y hábitos. Al mismo tiempo, el entorno no domina a los individuos, dado que por 
medio de su práctica los actores participan en la construcción de las instituciones (Hodgson, 1996). 
Por su parte, para Bourdieu (1995, 2000, 2002) será a partir del habitus que los sujetos producirán 
sus prácticas. El habitus, interiorización de las estructuras sociales, formará un conjunto de 
esquemas prácticos de percepción (división del mundo en categorías), apreciación (distinción entre 
lo que vale la pena y lo que no vale la pena) y evaluación (distinción entre lo bueno y lo malo) a 
partir de los cuales se generarán las prácticas de los agentes sociales. De esta manera, ni los 
sujetos son libres en sus elecciones, ni están simplemente determinados. El habitus es una 
disposición, que puede dar lugar a un abanico de prácticas distintas. En ciertos contextos sociales, 
el fumador podrá, por su habitus, decidir si enciende o no un cigarrillo. 
De esta manera, la categoría hábitos en Hodgson (que implica más que la conducta) tiene cierto 
parentesco con la de habitus de Bourdieu (Delgado y Gutiérrez, 2007). Ambos hacen referencia a 
una disposición del sujeto que guía la conducta, no son acciones sino factores generadores de 
prácticas, se forman por e inciden en las estructuras sociales, son modificables en el tiempo y, 
finalmente, plantean una explicación alternativa a la acción individual (seguir los hábitos no es algo 
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irracional sino algo totalmente razonable). Ahora bien, en esta investigación nos apoyamos en 
Strategor (1995) y en Emirbayer y Johnson (2008) para decir que los trabajadores llegan a la 
empresa con una historia incorporada, con un bagaje, con su habitus. Mientras que los hábitos 
serán esas disposiciones que el trabajador como individuo aquiere en la organización a partir de las 
estructuras propias que encuentra en esa organización-institución (como por ejemplo, el sistema 
socio-estructural o la gestión cultural). 
Una vez presentados los referentes teóricos y las categorías centrales derivadas de dichos 
referentes, a continuación se proponen algunas disertaciones que guían la investigación. 
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 3. ALGUNAS DISERTACIONES 
Para finalizar esta segunda sección que se ha denominado “Elecciones de investigación” 
hablaremos de cómo se han articulado las categorías preliminares a las perspectivas teóricas y de 
las disertaciones que, a partir de la pregunta central, se han propuesto. 
3.1 Las categorías preliminares y las perspectivas teóricas 
La construcción de las categorías centrales del estudio se ha elaborado a partir de las perspectivas 
teóricas. En ese sentido, el humanismo radical ha inspirado la noción de cultura organizacional 
como fenómeno organizacional, que se configura tanto con las acciones de los directivos 
encaminadas a tal fin (y que se han denominado aquí gestión cultural), como producto de las 
interacciones sociales entre los sujetos, en una dinámica que puede llamarse emergente. 
De otro lado, los distintos elementos que intervienen en la configuración de la cultura organizacional 
son enfocados desde la metáfora de un espacio social (como si fuera un campo) y su íntimo vínculo 
con los habitus. Pero, ¿por qué son importantes los habitus? Cuando los trabajadores llegan a una 
organización traen consigo un background: los habitus podrían incidir en que se formen o no hábitos 
o disposiciones entre los trabajadores. Estas disposiciones contribuirían con la transmisión y 
reforzamiento de la cultura organizacional y podrían ser moldeadas por la gestión cultural, como se 
plantea adelante en las disertaciones. 
La pregunta central ¿cómo la gestión cultural genera hábitos en los trabajadores y estos hábitos 
inciden en la cultura de Procesos y Diseños Energéticos S.A.? se examina a través de tres lentes: la 
economía institucional, el habitus y el campo, y la gestión.  
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Para Hodgson (2007a), el desempeño de los trabajadores de una empresa se puede entender, en 
parte, como resultado de la aplicación de las reglas, el poder y otros arreglos institucionales. En el 
institucionalismo se reconoce la reciprocidad entre hábitos e instituciones. Los hábitos llevan a 
instituciones y estas imponen hábitos en los individuos. De aquí que se debe tener en cuenta los 
cambios en las preferencias de las personas y no tomar a los individuos sencillamente como dados.  
En cuanto a la gestión, en esta investigación se contempla la perspectiva según la cual se reconoce 
el papel de los directivos en la configuración de la cultura, y el de la interacción social en la empresa. 
Es pertinente recordar que Aktouf, Hodgson, Sainsaulieu y Bourdieu consideran la interacción y la 
socialización como un factor clave en el comportamiento, tal como se exhibió en la tabla 1. De aquí 
se plantea que la cultura incide en los sujetos y estos en la cultura, o dicho en otros términos, las 
estructuras y los individuos se afectan mutuamente. 
Por su parte, la interpretación de la formación de hábitos está mediada por los habitus, que son la 
incorporación de lo social y la estructuración de lo relacional. Bourdieu y Wacquant (1995) presenta 
la génesis del habitus como proceso de inculcación cultural y como incorporación de determinadas 
condiciones de existencia, elementos abordados en el numeral 1.3. Ahora bien, a partir de estos 
referentes conceptuales y de la revisión de estudios en el tema, se han construido algunos 
razonamientos para la comprensión de la transformación de la cultura en la organización en estudio. 
3.2 Disertaciones que guían la investigación 
Como se ha dicho, el estudio se focalizó en la generación de hábitos en los trabajadores de 
Procesos y Diseños Energéticos S.A., como una manera de comprender su transformación cultural. 
Para ello se examina la gestión cultural efectuada por la gerencia, y se explora si los trabajadores 
adquieren hábitos que posteriormente se ven plasmados en la cultura de dicha organización. Así 
entonces, tres son las disertaciones principales que atraviesan la búsqueda. 
3.2.1 La primera 
El primer tema a explorar está vinculado con la idea de que los habitus (historia incorporada) puedan 
participar en la configuración de hábitos en los trabajadores en la organización. El habitus integra 
todas las experiencias pasadas y funciona en cada momento como una matriz de percepciones, de 
apreciaciones y de acciones. La metáfora de la matriz quiere decir que el habitus preforma las 
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prácticas futuras, orientándolas a la reproducción de una misma estructura, que hay una tendencia 
de la esencia a perseverar en el ser por su acto (Martínez, 2007, p. 137). 
El trabajo de Ojeda (2009) es un ejemplo de la aplicación de los habitus a la cultura organizacional, 
en la que este autor ve a los individuos dotados de una historia. Adicionalmente, Hallett (2003), a 
partir del paralelo entre las propuestas de Bourdieu y Goffman, propone el orden negociado entre los 
distintos actores (o trabajadores) como una forma de configurar la cultura. De otro lado, el bien 
reconocido crítico Alvesson (1994, 2008) articula las improntas individuales (los habitus) a las lógicas 
de la identidad en las organizaciones. Por su parte, Emirbayer y Johnson (2008) hacen un trabajo en 
el que logran asociar las emociones colectivas con las relaciones sociales y la cultura. Además, 
Dalton (2004) sugiere que la creatividad requiere una adaptación de los hábitos a contextos 
específicos de acción, dependiendo del habitus. 
Para pensar la participación del habitus en el proceso de formación de hábitos, se retoman dos 
conceptos claves. Bourdieu (2002) manifiesta que en determinadas situaciones se puede producir el 
fenómeno de “histéresis de habitus”, en el cual las disposiciones aparecen mal ajustadas a las 
condiciones presentes porque están objetivamente ajustadas a otro tipo de condiciones. Por 
ejemplo, una persona que se formó en “ambientes” de cooperación (su familia, la universidad, 
otras organizaciones) y luego ingresa a una organización con un ambiente altamente competitivo 
entre sus miembros podría vivir este tipo de circunstancias, lo que dificultaría (o tal vez no) la 
formación de hábitos en dicha persona. En contraste, cuando el habitus entra en contacto con un 
mundo social del cual es producto, se encuentra como “pez en el agua” y el mundo le parece 
autoevidente (Bourdieu y Wacquant, 1995, p. 88). Bourdieu propone que cuando el habitus enfrenta 
condiciones semejantes a aquellas de las cuales es producto, está perfectamente adaptado a ellas 
sin necesidad de hacer ningún esfuerzo de adaptación intencional (1995, p. 88). En nuestro caso, 
cuando una manifestación cultural particular (como un valor corporativo, por ejemplo) esté más cerca 
de las disposiciones del empleado y sus propios valores, dicha manifestación le es, en algún sentido, 
más familiar. En consecuencia, la primera disertación expresa que la formación de hábitos en la 
organización está mediada por los habitus de los trabajadores. 
Esto plantea las diferentes racionalidades prácticas de los sujetos, en función de su habitus. Por 
tanto, se deben analizar los habitus, diferentes sistemas de disposiciones que los trabajadores 
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adquirieron mediante la interiorización de condiciones sociales y que encuentran, una oportunidad 
más o menos favorable de actualizarse (Bourdieu y Wacquant, 1995, p. 70). Así, en esta dirección, 
se puede rastrear cómo los esquemas prácticos de apreciación, evaluación y percepción de los 
trabajadores se enfrentan a procesos de gestión cultural.  
Así entonces, esto traza una primera esfera de indagación, tanto para la recolección como para el 
análisis de la información: el individuo. En el individuo se va a rastrear qué hábitos adquirieron los 
trabajadores en la organización, a partir de la transformación cultural propuesta por la gerencia. Por 
ejemplo, si la gestión cultural apuntaba a una cultura del cumplimiento y la responsabilidad, 
buscaremos si las personas adquirieron el hábito de ser responsables. Posteriormente, se analizará 
su historia personal en correspondencia con el hábito adquirido. Atención. No se pretende hacer un 
análisis biográfico (o de trayectorias laborales, Dombois, 1999), como se realiza usualmente en la 
sociología del trabajo. Sencillamente se rastreará aquello que nos interesa dada la gestión cultural 
efectuada. Siguiendo con nuestro ejemplo, se indagará entonces en los trabajadores, si en la 
formación recibida en su familia, en su formación universitaria o en otras organizaciones donde 
hayan trabajado antes, el cumplimiento y la responsabilidad estaban presentes. 
 
Será importante observar (en las entrevistas y en los grupos foco) si en la adquisición de nuevos 
hábitos, los trabajadores hacen referencia a lo que Bourdieu denomina un conjunto de esquemas 
prácticos de percepción, apreciación y evaluación a partir de los cuales se generarán las prácticas. 
Pero, ¿cuál es la importancia para la gestión de que el habitus participe en la configuración de 
hábitos? En caso de ser así, a la clásica frase de Fayol, el hombre adecuado para el puesto 
adecuado, habría que agregar: en la organización apropiada para ese hombre. 
 
3.2.2 La segunda 
Algunos estudios sobre bienes inmateriales o sociales en los que se abordan aspectos como 
creencias, valores, ceremonias, como parte de la cultura organizacional son: Kondra y Hurst (2009), 
quienes analizan distintos niveles o capas en la comprensión de la cultura en los que los valores y 
las creencias están enmarañadas a elementos como las ceremonias (las cuales son otra capa). En 
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una dirección similar, pero con una mirada antropológica, Chanlat (1994) sostiene que la cultura se 
construye a partir de la interdependencia de distintos planos, en los que lo material está ligado a lo 
simbólico. 
 
Por su parte, Nöth (2010) considera que el símbolo está íntimamente ligado a hábitos, y que un 
hábito que determina un símbolo es una disposición adquirida. Igualmente, este autor retoma uno de 
los postulados de Charles Peirce, quien sostiene que la esencia de la creencia es el establecimiento 
del hábito. Iverson y Kuruvilla (1995) estudian los efectos de las disposiciones individuales y del 
contexto organizacional en la lealtad, entendida como un valor corporativo. Finalmente, Rodríguez 
(2003) analiza los vínculos entre los individuos y los colectivos, y ve las representaciones como 
representaciones simbólicas entre grupos. 
 
De otro lado, la gestión cultural actúa sobre las ideas y los comportamientos de los trabajadores, con 
la expectativa de “construir” o “transformar” cultura. No obstante, para Aktouf (1990) hay un 
problema crucial en la concepción de la cultura: el de la asociación de las manifestaciones con la 
identidad colectiva. […] pues ninguna cultura es posible sin interiorización de una situación como 
fundadora de lo que el miembro de la colectividad es o cree que es. A este estado de cultura no se 
llega sino en la medida en que los miembros perciban su identidad común al punto de tomar para 
cada uno el interés del colectivo (Piotet y Sainsaulieu, 1994). De aquí que las percepciones 
compartidas de las prácticas cotidianas son consideradas el núcleo de la cultura en una organización 
(Hofstede, 1999, p. 299). Se resalta la expresión “percepciones” porque estos planteamientos de 
Sainsaulieu y de Hofstede nos ubican en el plano de los aspectos menos visibles de la vida 
colectiva. Como bien sostienen Alvesson y Sveningsson (2008), en la comprensión de la cultura se 
requiere ir más allá del solo comportamiento, se requiere ir a los significados compartidos, a las 
representaciones. Por tal motivo, en la tabla 2 seleccionamos, entre tantas, esas definiciones de 
cultura. 
 
Por esa razón, la comprensión de la transformación cultural de Procesos y Diseños Energéticos S.A. 
se ha enfocado en factores como los bienes inmateriales y los bienes sociales. En otras palabras, 
esta investigación ha considerado que, como lo sostiene Vallée, el estudio de la cultura involucra la 
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interpretación de bienes sociales e inmateriales presentes en esta. Así, la siguiente disertación 
plantea que para que los hábitos incidan en la cultura, requerirán vincularse o articularse con 
bienes sociales o bienes inmateriales.  
 
Este razonamiento implica seguir explorando al individuo y conduce a una segunda esfera: el grupo. 
En el individuo se trata de analizar la disposición como hábito, para rastrear la asociación entre las 
disposiciones adquiridas y los bienes inmateriales que el trabajador se construye. Por ejemplo, ¿una 
persona que adquirió en la empresa la disposición para trabajar en equipo cree que Procesos y 
Diseños Energéticos S.A. es una empresa de trabajo en equipo? ¿o cree que el trabajo en equipo 
explica el funcionamiento de la organización? 
 
En el caso del grupo, será necesario indagar por lo que se ha denominado bienes sociales, para ver 
si el hábito (que pudo ser adquirido por un trabajador y por muchos a la vez) puede articularse con 
bienes sociales. En otras palabras, los hábitos son un aspecto individual, pero para que incidan en la 
cultura requieren pasar al plano de lo colectivo, en un proceso de aprendizaje o transmisión, pues de 
lo contrario son solo hábitos personales y no rasgos culturales (Ember y Ember, 1997). Por ejemplo, 
se analizará si la responsabilidad es un bien social (o norma social como se planteó en el numeral 
2.1.) para los trabajadores y se examinará cómo se llegó a eso. Es decir, será importante 
preguntarse durante la recolección de datos y la interpretación de los mismos: ¿el hábito se 
configuró en un bien social o sencillamente lo fortaleció?, o, por el contrario, ¿los bienes sociales 
existentes, antes del 2005, ayudaron a crear el hábito o sencillamente a fortalecerlo? 
Sin embargo, antes de proponer la última disertación, haremos una precisión. El problema de 
investigación y las esferas de indagación que se han propuesto exigen análisis a distintos niveles. 
Requerimos un nivel macro y micro de análisis. En el nivel macro se hará, en primer lugar, una 
descripción que permita tener un panorama de la organización en lo referente a su cultura. Esto 
implica examinar tanto su sistema socioestructural y de producción de bienes materiales, como las 
manifestaciones culturales de la organización y la manera como se efectúa la gestión cultural. En 
ese nivel macro es útil la encuesta porque permite llegar a un gran número de personas y, a su vez, 
recoger información general sobre las categorías de análisis. 
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En el nivel micro, por su parte, se van a rastrear disposiciones y representaciones en los individuos. 
Esta etapa de investigación implica aproximarse a las representaciones colectivas de los 
trabajadores (bienes inmateriales y bienes sociales) y analizar allí preguntas como: ¿de qué manera 
los hábitos inciden en la cultura de Procesos y Diseños Energéticos S.A.? ¿Están esas disposiciones 
articuladas con bienes inmateriales y bienes sociales? Por ejemplo, si una persona adquirió en la 
empresa la disposición para trabajar en equipo, ¿cree que Procesos y Diseños Energéticos S.A. es 
una empresa de trabajo en equipo? ¿la configuración o formación de nuevas disposiciones en los 
trabajadores participa de tal transformación cultural? Se trata de ahondar en los procesos de 
representación que los sujetos se han construido en estos años, y si esas representaciones se 
articulan con las disposiciones adquiridas, a partir de los elementos “decretados” por la gerencia. Por 
consiguiente, en este nivel micro se hace oportuno hacer entrevistas individuales que permiten ver 
las “cosas” desde la posición de los participantes. 
Adicionalmente, para responder estos interrogantes es necesario focalizarse en los hábitos como 
disposiciones y plantearse preguntas como: ¿los “hábitos” identificados son propiamente 
disposiciones?, ¿cómo se han formado los hábitos que han emergido en este periodo?, ¿en qué 
medida los habitus de los trabajadores participan en este proceso?, ¿qué hábitos, asociados a lo 
que la gerencia propone (valores, filosofía, mecanismos, formas de trabajar) han desarrollado los 
trabajadores? Estos interrogantes nos implican crear un puente entre estos niveles micro y macro, y 
hacen necesaria la utilización de una técnica como el grupo foco que nos facilite la construcción de 
ese puente entre la organización en general y las especificidades del individuo. Adicionalmente, 
siguiendo a Stewart et al. (2007), el grupo foco plantea cuatro rasgos que facilitan este tránsito: un 
foco específico (que en este caso, serán los hábitos), las interacciones del grupo (que, de acuerdo 
con estos autores, permiten ver cómo y porqué los individuos aceptan o rechazan las ideas de los 
otros), recoger datos con profundidad y una intervención humanista a través del uso del lenguaje. 
Todos estos razonamientos requieren un acercamiento directo con los participantes y grupos de 
participantes, y, en esa medida, además de la utilización de técnicas como la encuesta (que puede 
arrojar un panorama general de elementos culturales), es necesaria una metodología que permita 
profundizar en esos elementos y, a su vez, contrastar y validar los datos con los mismos 
participantes. Por esta razón (y como se detalla adelante), es necesario acudir a otras técnicas como 
la observación. En este sentido, Guber sostiene que 
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La única forma de conocer o interpretar es participar en situaciones de interacción, el investigador debe 
sumarse a dichas situaciones a condición de no creer que su presencia es totalmente exterior. (...) la 
presencia del investigador constituye las situaciones de interacción, como el lenguaje constituye la 
realidad. El investigador se convierte, entonces, en el principal instrumento de investigación y producción 
de conocimientos (2005, p. 48). 
Ahora bien, las interpretaciones que el autor del presente texto realiza son posibles por el contacto 
directo del investigador con la realidad observada y con los informantes. Al respecto Guber agrega 
que: 
La presencia directa es, indudablemente, una valiosa ayuda para el conocimiento social porque evita 
algunas mediaciones –del incontrolado sentido común de terceros– ofreciendo a un observador crítico lo 
real en toda su complejidad. Es inevitable que el investigador se contacte con el mundo empírico a través 
de los órganos de la percepción y de los sentimientos (2005, p. 61). 
Finalmente, es pertinente recordar que en un proceso de investigación como este, el investigador 
transforma e incide en la conducta de los informantes cuanto mayor sea su interacción con ellos o su 
participación en la realidad estudiada. Así lo sugiere Guber cuando sostiene que “la observación 
para obtener información significativa requiere algún grado, siquiera mínimo, de participación; esto 
es, de desempeñar algún rol y por lo tanto de incidir en la conducta de los informantes, y 
recíprocamente en la del investigador” (Guber, 2005, p. 65). 
3.2.3 La tercera 
Algunos estudios sobre la generación y formación de hábitos son: Wines y Hamilton (2009), quienes 
sostienen que tendemos a convertirnos en lo que hacemos, y que cambiando las historias en las 
organizaciones se cambia la cultura porque las historias y los mitos se asocian con la identidad. 
Pardo (s.a). afirma que las ideologías se estructuran sobre las representaciones y actúan sobre los 
modelos mentales, aspectos que debieran ser considerados por los gestores culturales. 
Yingyan y O’Reilly (2010) concluyen que un valor corporativo puede reflejar metas implícitas que 
guían el comportamiento individual y que las disposiciones están asociadas con el compromiso. De 
otro lado, Woolsey y Beamish (2003) estudian las rutinas y hábitos como motores de la acción y de 
la cultura en los mercados. Smollan y Sayers (2009) abordan la noción de disposiciones y sus 
impactos en contextos organizacionales. Finalmente, el trabajo clásico de Smircich (1983) permite 
pensar vínculos entre aspectos de las teorías de la cultura y las teorías de la organización, en las 
que se incluye la gestión como un factor que restringe los comportamientos del individuo. 
 
Capítulo 4 79 
 
Por tanto, la tercera disertación tiene que ver con la participación de la gestión cultural en la 
configuración de hábitos, como aquí los hemos estudiado. Recordemos que una acción es un hábito 
en la medida en que el individuo posea la tendencia o disposición hacia esa acción (Smollan y 
Sayers, 2009). De otro lado, se ha estimado que, aunque efectivamente algunas dinámicas 
organizacionales tengan un carácter de espontaneidad (en el que la interacción social juega un rol 
fundamental), la gestión también está presente en la vida organizacional. Adicionalmente, es la 
existencia del hábito en el colectivo de los trabajadores lo que constituiría un rasgo de la cultura 
(disertación dos). Así, la tercera disertación plantea que una forma de transformar la cultura en 
las organizaciones sería la formación de hábitos en los trabajadores, en una dinámica en la 
que participa la gestión cultural. Precisamente esta presunción está estrechamente vinculada con 
el propósito central de la investigación, en el sentido de comprender cómo la gestión cultural genera 
hábitos en los trabajadores, y estos hábitos contribuyen con la cultura organizacional. Esto implica, 
también, explorar las manifestaciones y mecanismos propuestos por la gestión cultural y los modos 
de implementar tales mecanismos. 
 
Al resaltar la expresión “una forma” se está reconociendo que puede haber otras. Lo que pasa es 
que la teoría organizacional, especialmente la inspirada en el corporate culture, sencillamente afirma 
que la gestión cultural sí impacta la cultura, pero no nos ha dicho cómo es ese proceso23. 
Sencillamente dicen que los fundadores y los directivos inciden en el proceso y que la socialización 
es muy importante (Robbins, 2004). 
  
Así entonces, el conjunto de disertaciones se ha articulado a las categorías conceptuales y a los 
referentes teóricos que soportan la investigación. Esta articulación se ha apoyado en estudios que 
tratan elementos específicos (o componentes) de las categorías centrales. Dichos estudios se 
indican con líneas punteadas en el siguiente esquema. De esta manera, es posible representar 
gráficamente las disertaciones, como se muestra en la figura 3. 
                                               
 
23 Mientras que autores como Alvesson y Sveningsson (2008) argumentan que no es mucho lo que los directivos pueden 
hacer. 
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Figura 3. Disertaciones de la investigación 
Fuente: elaboración propia 
Este esquema es solo una representación que, en este caso, ayuda a la comprensión de los 
planteamientos fundamentales. El gráfico no es la realidad, ni pretende simplificarla. La realidad 
organizacional es mucho más compleja que un escueto gráfico. Podría decirse que su uso aquí es 
solamente metodológico y visual. Su mayor importancia radicará en la medida en que permita leer e 
interpretar los hallazgos del estudio. 
Sin embargo, antes de presentar los hallazgos, conviene repasar el camino que se siguió para la 
recolección, sistematización y análisis de los datos. 
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UNA MEMORIA METODOLÓGICA 
 
Esta sección exige un par de distinciones. La primera, bastante conocida en el ámbito académico, 
nos sugiere que una cosa es el documento denominado tesis y otra diferente es la investigación. 
Aquel es un producto de esta. La segunda nos la dibuja Jakeline Duarte (2011) con el paralelo de la 
investigación de día y la investigación de noche. Este capítulo expone necesariamente la 
investigación de día. Es un intento por delinear un proceso o una secuencia paso a paso. En este 
intento, se utilizan varias tablas y se espera no aburrir al lector con tantas, que se han considerado 
necesarias. 
La memoria metodológica es un fragmento del cuerpo de la investigación en el cual el autor 
consigna y precisa algunos procedimientos, describe dificultades y plantea reflexiones sobre el 
proceso investigativo. En este sentido, con la memoria metodológica el investigador consigue:  
Presentar las condiciones de desarrollo de la investigación: grado de participación logrados, posición 
asumida por el investigador, clima de interacción; precisar las formas de muestreo, mapeo y de selección 
de los participantes, así como de los grupos o sectores a los cuales representan; describir el contexto 
físico, social e interpersonal en el que se recoge la información; plantear la forma en que se construyeron 
las categorías de análisis y las categorías emergentes que se identificaron; precisar las técnicas y 
estrategias de recolección de información y de su análisis (Galeano, 2004a, p. 43). 
La memoria metodológica se constituye en un relato testimonial que permite establecer un criterio de 
confiabilidad de la investigación. Sirve al investigador para argumentar porqué eligió los instrumentos 
utilizados y porqué fueron más acordes con el proceso investigativo, pues no siempre las mismas 
técnicas de recolección de información son viables y pertinentes para todos los objetos de estudio.  
Así, esta memoria metodológica ha sido dividida en cuatro partes. En la primera, denominada el 
terreno, se exponen tres elementos: apuntes sobre el campo empresarial colombiano, algunos 
criterios de investigación y la organización donde se hizo el estudio. Las otras tres partes son 
denominadas, siguiendo la metodología de Galeano (2004b), descripción, focalización y 
profundización. 
Como se indicó en la Presentación de este documento, la investigación se llevó a cabo en la 
organización denominada Procesos y Diseños Energéticos S.A. Esta es una empresa que el autor 
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conocía desde el 2009, año en que, en calidad de docente, empezó a realizar allí algunas visitas 
empresariales con grupos de estudiantes. Por consiguiente, ya existían unos primeros 
acercamientos y conocimiento de la organización en lo relacionado con la gestión cultural. 
Adicionalmente, una vez el Proyecto de tesis fue aprobado, en junio del 2011, se solicitó una cita con 
el gerente y su equipo de trabajo para presentar el proyecto y hacer la solicitud formal para que esta 
organización se constituyera en el terreno de estudio para la investigación24. En el capítulo dedicado 
a la Descripción se esboza la manera como se abordó este terreno. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
                                               
 
24 Como se señala adelante, otras organizaciones a las que se les presentó el proyecto lo consideraron interesante pero 
no estuvieron tan dispuestas a permitir el “ingreso” de un investigador en sus instalaciones. 
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4. EL TERRENO 
De acuerdo con Bonilla y Rodríguez (2005, p. 53), los investigadores en su práctica diaria acuden a 
la inducción y la deducción de manera simultánea durante la investigación y la elaboración de 
cuerpos teóricos. 
En la inducción se llega a conclusiones parciales a partir de un análisis de cuestiones individuales. 
La regla o conclusión general surge de observar un denominador común en un número determinado 
de eventos. El procedimiento más común es hacer generalizaciones a una población a partir de los 
hallazgos en una muestra (o terreno) específico. En la deducción, a partir de hechos y una regla 
previamente aceptada (teoría), el investigador se interroga si un determinado hecho o caso se ajusta 
o no a una teoría. Empezaremos entonces hablando del campo empresarial. 
4.1 Apuntes sobre el campo empresarial colombiano 
Antes de describir detalladamente la organización Procesos y Diseños Energéticos S.A. como 
terreno de estudio, haremos algunos comentarios sobre el campo empresarial en el que se 
encuentra esta organización. Para ello, trataremos, en primer lugar, apartes de la investigación que 
se ha hecho en Colombia sobre dinámicas culturales y organizacionales. Posteriormente, se 
abordarán los sectores industriales. En la tercera parte, se expondrá el sector minero-energético, y, 
finalmente, se presentarán algunos datos sobre la presencia de multinacionales en Colombia. 
4.1.1 Sobre la investigación en el campo empresarial 
Este apartado es dividido en dos partes: en la primera, se mencionan los estudios que se han hecho 
desde la sociología del trabajo, y en la segunda, desde la gestión. 
La mirada sociológica concibe la empresa como una unidad o campo de relaciones sociales, en el 
que intervienen actores con valores, intereses, estrategias y proyectos de vida, lo cual genera unas 
estructuras técnicas, organizativas y estratégicas (Weiss, 1997). 
En cuanto a la sociología del trabajo, en Colombia se resaltan los trabajos de Anita Weiss, Rainer 
Dombois, Luz Gabriela Arango, Alberto Mayor Mora, entre otros, quienes han desarrollado, desde 
hace varias décadas, enormes acercamientos a la realidad no solo colombiana sino también 
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latinoamericana. Algunos de estos estudios están orientados a comprender los fenómenos que 
ocurren dentro de la empresa en una realidad social nacional y las transformaciones que se han 
vivido en el campo empresarial. 
Sobre el cambio organizativo, se tiene el trabajo de Anita Weiss (1992, 1994) sobre el tránsito de 
una organización tradicional a una tecnocrática y luego de esta a una estructura participativa, en la 
que se abordan situaciones de cooperación y conflicto entre las lógicas de capital y trabajo, y 
aunque no se habla de cultura organizacional, sí se hace referencia a valores tecnocráticos (Dàvila, 
2002). Igualmente, la autora plantea unas tendencias hacia la organización como sistema integrado 
y elementos de una gestión participativa, y sugiere una tipología de empresas en función de sus 
estructuras organizativas. 
El trabajo de Weiss con Dombois, López, Castañeda y Castellanos (1997) sobre condiciones de 
trabajo en la industria colombiana hace una caracterización social y cultural del trabajador industrial 
en relación con las tendencias generales de cambio en las empresas y la sociedad colombiana 
contemporáneas. Esta investigación contó con la financiación de la Fundación Volkswagen de 
Alemania. 
En Trabajadores en el campo industrial, estudio de una empresa del sector automotriz, Dombois 
(1992) presenta los resultados de un estudio de caso adelantado en empresas industriales de los 
sectores metalmecánica, alimentos y minerales no metálicos en Bogotá sobre las condiciones de 
trabajo en la industria. Allí analiza el proceso de modernización en la técnica de producción, la 
organización de la empresa, del trabajo, la política del personal y las relaciones industriales. El autor 
plantea que los diferentes grupos están inmersos en una relación de actores sociales en la empresa 
entre directivos, ingenieros, mandos medios, técnicos, y trabajadores, relación de la que estos 
últimos son participantes activos, desarrollan estrategias tanto individuales como colectivas, que 
inciden en sus trayectorias ocupacionales, su situación actual y sus probabilidades futuras. 
En Tendencias en las transformaciones de las relaciones laborales en América Latina, los casos de 
Brasil, Colombia y Mexico, Dombois (1999) rastrea los cambios en normas, procedimientos, 
prácticas y políticas con las cuales se regula la relación asimétrica y conflictiva entre capital y 
trabajo. En la discusión sobre los cambios en las relaciones laborales predominan dos hipótesis. La 
primera destaca una tendencia general hacia la desregulación: las formas institucionalizadas de 
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protección individual y colectiva de los trabajadores pierden su poder regular frente a las fuerzas del 
mercado. La segunda ve en la apertura una nueva oportunidad para el desarrollo de las relaciones 
laborales; destaca las oportunidades que la renuncia del Estado a su papel regulador predominante 
abre a la negociación y (auto)regulación entre los actores civiles, las empresas y los sindicatos. 
En el trabajo sobre industrialización colombiana y diferenciación de las profesiones liberales en 
Colombia de Mayor (1990) se aplica el concepto parsoniano de profesión liberal al análisis de la 
relación entre industria y profesiones. El autor muestra por periodos de diez o quince años cómo 
algunas profesiones se van acercando a la noción de profesión liberal. Plantea que la 
administración, ingeniería industrial y psicología se abrieron paso en el sistema educativo y el 
mercado de trabajo, muchas veces entrando por las puertas de las grandes firmas. El autor también 
sugiere que el periodo de emergencia del profesionalismo 1936-1976 coincidía con el periodo de 
consolidación del capitalismo colombiano. 
En el trabajo sobre institucionalización y perspectivas del taylorismo en Colombia: conflictos y 
subculturas del trabajo entre ingenieros, supervisores y obreros en torno a la productividad, Mayor 
(1992) relaciona la exigencia de una calificación más alta obrera a tono con las innovaciones en 
tecnología y procesos de las empresas fabriles y la necesidad de crear un nuevo de tipo de 
trabajador capaz de desarrollar actitudes maquinales, rápidas y automáticas en labores parciales y 
repetitivas, bajo estricta supervisión y control. De igual modo, muestra cómo se institucionalizó la 
estructura de control de tipo taylorista en la gran empresa industrial colombiana en el periodo 1950-
1990, qué tipo de conflictos emergieron en busca de una mayor productividad, qué tipo de 
confrontaciones ideológicas se suscitaron entre los partidos de una estructura de control 
productivista y economista, y los que defendieron una dirección más obrerista, humanista, religiosa e 
incluso de reforma social.  
Por su parte, para Urrea y Arango (2002) la cultura empresarial se refiere a los valores y las 
prácticas culturales de las éticas empresariales y sus cuadros de dirección, mientras que la cultura 
organizacional se refiere a las formas organizativas de los procesos de trabajo, con énfasis en la 
unidad y homogeneidad de los comportamientos de los miembros de la organización. En su estudio 
en tres regiones de Colombia estudian el surgimiento y consolidación de las élites empresariales, la 
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conformación de empresa providencia y la reestructuración industrial, y analizan la presencia de la 
cultura empresarial en estas regiones. 
En La globalización: realidades múltiples y contradictorias, Arango (2004) entiende la “globalización¨ 
como un conjunto de cambios de distinto orden que han sufrido las sociedades y la “economía 
mundial”. Estos fenómenos económicos están a su vez asociados con procesos contradictorios de 
constitución de instituciones de regulación de las relaciones internacionales en sus diversas 
dimensiones. Igualmente, la autora revisa la división sexual del trabajo, la flexibilidad, la sustitución 
de importaciones por la industrialización para la exportación, las desigualdades sociales y de género 
en el mercado laboral colombiano, el desplazamiento masivo y la violencia en general. 
Para Londoño (1993), la pertinencia de una modernización de la cultura organizacional ha sido una 
constante desde el inicio de la apertura. Sin embargo, se le critica al empresariado colombiano su 
visión cortoplacista, temor al riesgo y lo poco que valora el componente creativo del trabajador 
(Calderón et al. 2008). 
Ahora bien, según Alvesson (1994), es tarea de la teoría de la organización el análisis de los 
mecanismos ideológicos que hacen que el trabajador internalice los roles, reglas y usos lingüísticos 
propios del lugar del trabajo. Se trata de estudiar todos aquellos elementos que, desde el aparato 
institucional, influyen en la construcción de la identidad (Saavedra, 2009, p. 54).  
En cuanto al estudio de la cultura en las organizaciones colombianas se reconoce como pionero al 
antropólogo norteamericano Charles Savage. Su trabajo fue desarrollado en los años sesenta en 
cuatro plantas de producción en Medellín. De acuerdo con Dávila (2000), Savage se focalizó en el 
proceso de cambio cultural a partir de las técnicas tayloristas de racionalización del trabajo: Savage 
fue una persona que se adelantó a los tiempos al anticiparse a la crítica de los métodos de 
investigación impersonales utilizados en los estudios organizacionales, afirma Dávila. Por su parte, 
Mayor (2013) sostiene que el trabajo de Savage tendió un puente metodológico entre las ciencias 
sociales (etnografía, psicoanálisis, estructural-funcionalismo sociológico y la teoría biologista de 
sistema) y la administración. Tuvo como marco de referencia conceptos como comunicación, cultura, 
liderazgo, grupo y organización social. 
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El nuevo contexto empresarial fruto del “modelo aperturista” obligó a las organizaciones a buscar 
una mayor eficiencia, racionalización, reducción de costos y mejoramiento de la calidad, lo cual llevó 
a un proceso de modernización empresarial en sus estructuras organizativas y de gestión, y 
reorganización social de los proceso productivos (Calderón et al., 2008). 
Son varios los autores que han adelantado trabajos sobre cultura organizacional desde la gestión en 
Colombia. El profesor Zapata, a través del grupo de investigación Humanismo y Gestión, ha hecho 
estudios en empresas como Ecopetrol y ha publicado diferentes libros y artículos. En su trabajo en 
Ecopetrol, Zapata (2002) revisa el cambio planificado de la cultura organizacional y discute 
estrategias generales y reglas de producción del cambio cultural, precisando los alcances y lo límites 
de estos propósitos. Otros de sus aportes serán comentados en el resto del texto. 
Por su parte, el profesor Calderón, a través del grupo de investigación Cultura organizacional y 
Gestión humana, ha publicado en la última década múltiples artículos al respecto. En particular, el 
trabajo de Calderón, Naranjo y Alvarez (2010) sobre el estado del arte de la gestión humana en 
Colombia muestra que el cambio y la transformación cultural están hoy entre los focos estratégicos 
de los gerentes (ver Anexo 1). 
Montealegre y Calderón (2007a) construyen un modelo teórico fundamentado en los planteamientos 
de Allaire y Firsirotu, Alabart y Portuondo y Hofstede, para analizar la resistencia al cambio y la 
cultura organizacional, y contrastan el modelo en empresas medianas y grandes del sector de 
confecciones de Ibagué. Los resultados muestran que no existe una resistencia acentuada al 
cambio, aunque la percepción de las relaciones de poder dentro de las empresas sí está muy 
presente. 
En Relaciones entre recursos humanos y cultura organizacional. Un estudio empírico, Calderón y 
Serna (2009) revisan si las prácticas de recursos humanos deben encajar en la cultura para que 
sean efectivas y si refuerzan la cultura a través de los comportamientos inducidos. De esta forma los 
autores plantean la existencia de una relación entre los recursos humanos y la cultura 
organizacional. 
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Adicionalmente, otros académicos han realizado publicaciones en el tema de la cultura 
organizacional, tanto en Bogotá como Medellín y otras ciudades del país, tales como Dagoberto 
Páramo, Carlos Dávila L. de Guevara y Rodrigo Muñoz Grisales. 
En Cambio y cultura organizacionales. Una crítica teórica y un estudio de caso, Muñoz (2010) revisa 
cambios y reestructuraciones en una compañía, a partir de la noción de cambio y cultura en la teoría 
administrativa tradicional. De forma muy crítica, el autor opone la visión comprensiva-interpretativa 
de las ciencias sociales, que se preocupa por hacer inteligible al hombre para el hombre mismo, a 
las corrientes funcionalistas, conductistas y, en general, positivistas de esas mismas ciencias, que 
pretenden adaptar al ser humano a arreglos sociales, considerados a priori “normales” o deseables 
por un establecimiento social determinado, sin detenerse a pensar en la voluntad y el deseo del 
hombre así condicionado y adaptado. 
Ahora bien, es claro que estos trabajos que aquí se han esbozado sucintamente no son todos los 
trabajos ni todos los autores que han hecho grandes aportes a la comprensión del fenómeno cultural 
en el contexto específico de las organizaciones colombianas. Por ahora, veamos algunos datos 
sobre el sector industrial. 
4.1.2 Los sectores industriales en Colombia 
¿Qué características, qué jugadores y qué sectores enmarcan el campo en el cual se mueve 
Procesos y Diseños Energéticos S.A.? Para intentar responder esta pregunta se hará referencia a la 
estructura de las actividades económicas, al crecimiento del PIB en Colombia, a la inversión 
extranjera, a la dinámica de algunos sectores de la industria y a algunas dificultades en este campo. 
La Clasificación Industrial Internacional Uniforme (CIIU) de todas las actividades económicas es la 
clasificación internacional de referencia de las actividades productivas. Para cada uno de los 
sectores, existe una clasificación que especifica las actividades de acuerdo con subsectores. A 
manera de ubicación, en las figuras 4, 5 y 6 se indican los sectores (o subsectores) con los que tiene 
relación Procesos y Diseños Energéticos S.A. 
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Figura 4. Estructura general25 
Fuente: DANE, 2012 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
                                               
 
25 Clasificación Industrial Internacional Uniforme de todas las actividades económicas. Revisión 4.0 adaptada para 
Colombia. CIIU Rev. 4 A.C. http://camara.ccb.org.co/contenido/contenido.aspx?catID=931&conID=11508 
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Figura 5. Estructura detallada (a) 
Fuente: DANE, 2012 
 
 
Figura 6. Estructura detallada (b) 
Fuente: DANE, 2012 
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En cuanto al crecimiento del PIB por sectores, durante los últimos doce años tenemos que las minas 
presentan un 14.4% como se muestra en la figura 7. 
 
Figura 7. Crecimiento del PIB 
Fuente: DANE, 2012 
Crecieron a una tasa mayor a la media de la economía los sectores de: minas y canteras (5,9%), 
representando el 7,7% del PIB; establecimientos financieros, seguros (5,5%) participando del 19,8% 
del PIB; servicios sociales (4,9%) aportando el 15,1% del PIB. Por su parte, el crecimiento de 
comercio, restaurantes, hoteles fue positivo en 4,1% y participó del 11,9% del PIB, particularmente; 
el aumento de comercio fue de 4,2%, mientras el de hoteles correspondió a 4% (Ministerio de 
Comercio, Industria y Turismo, 2013). 
Mostraron una tasa de crecimiento inferior a la media los sectores de construcción (3,6%), 
representando el 6,4% del PIB. El bajo ritmo de crecimiento de obras civiles (2,2%) impactó el sector 
(venía de crecer 17,4% en el 2011). Electricidad, gas, agua (3,5%) representó el 3,6% del PIB y el 
sector agropecuario (2,6%), aunque con mayor ritmo que el 2011 (2,4%), participó del 6,2% del PIB. 
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Tabla 7. Industria. Variación respecto al año anterior 
 
Fuente: DANE, 2012 
De otro lado, otros sectores de la industria mostraron los siguientes incrementos: tejidos de punto y 
prendas de vestir (6,5%), productos lácteos (7%), carnes y pescados (4,6%), bebidas (5,8%) y 
productos metalúrgicos (4,2%). La participación de dicho crecimiento, por sectores y por años, se 
observa en la figura 8. 
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Figura 8. PIB industrial (a II trimestre 2013) 
Fuente: DANE, cuentas Nacionales, PIB II-trimestre del 2013 
Hasta marzo del 2013, las encuestas de opinión reflejaron un deterioro de los índices de confianza 
industrial y del consumo, pero en mayor grado del industrial, que ya se ha ubicado en el área 
negativa en los últimos meses (octubre, noviembre, diciembre del 2012 y febrero del 2013), mientras 
el índice de confianza al consumidor se mantiene positivo (Ministerio de Comercio, Industria y 
Turismo, 2013).  
Por su parte, durante el 2012 también se observó un incremento de la Inversión Extranjera Directa 
(IED) llegando a US$15.823 millones (4,3% del PIB), registrando un aumento de 17,8% con respecto 
al 2011. Este es el valor histórico más alto de IED presentado en Colombia (Ministerio de Comercio, 
Industria y Turismo, 2013). Esta evolución se puede ver en la figura 9. 
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Figura 9. Inversión extranjera directa en Colombia (por años) 
Fuente: Banco de la República 
De acuerdo con el Ministerio de Comercio, Industria y Turismo, el sector petrolero recibió en el 
2012 US$5.377 millones (34% del total), superior en 5,8% con respecto al año anterior. De igual 
manera, esa inversión extranjera le llegó a sectores como minas y canteras, al que ingresaron 
US$2.250 millones (14,2% del total). Estos dos sectores representaron el 48,2% de la IED total 
(como se aprecia en la figura 10). 
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De igual forma, el sector manufacturero tuvo ingresos por US$2.049 millones, para una variación de 
159%, y representó el 12,9% de la IED (en el 2011 fue 5,9% del total). El flujo en los 
establecimientos financieros también fue importante para un crecimiento de 326%. En general, se 
destacó el aumento de la IED no petrolera ni minera, la cual ascendió a US$8.196 millones, y es el 
valor más alto en la historia. 
 
De acuerdo con el Informe de Industria (julio del 2013) del Ministerio de Comercio, Industria y 
Turismo, la contribución al crecimiento de la producción real fue: otros productos alimenticios (9,2%), 
productos de la refinación de petróleo (5,8%), otros tipos de equipo de transporte (15,3%), 
productos lácteos (7,3%), productos de tabaco (21,4%), sustancias químicas básicas y fibras 
sintéticas (0,6%), productos de metal (1,6%), maquinaria de uso general (4,8%), equipos de radio, 
televisión y comunicaciones (12,4%), y otros productos textiles (0,8%). Estos subsectores aportaron 
1,4 puntos porcentuales a la variación de la industria en el periodo enero-julio del 2013. La figura 11 
muestra los 10 sectores más dinámicos en este periodo. 
Figura 10. Inversión extranjera directa en Colombia (por sector) 
Fuente: Banco de la República 
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Figura 11. Contribución de los 10 sectores más dinámicos 
Fuente: DANE, 2012 
 
Sin embargo, no todo ha sido color de rosa. De acuerdo con el mismo informe, las principales 
problemáticas identificadas por los industriales son: la falta de demanda, con el 32,2%, con una 
tendencia creciente desde inicios del 2011. Le sigue la competencia, la cual se ha incrementado en 
los últimos dos años (21,1% en julio del 2013), como consecuencia de la estrategias implementadas 
por los países por competir en una economía cada día más globalizada. En tercer lugar, se ubica la 
disponibilidad y los costos de la materia prima con el 21,1%, los cuales cobraron importancia a partir 
del 2010 hasta mediados del 2012, como consecuencia de la gran demanda y del incremento de los 
precios de las principales materias primas en los mercados internacionales, para luego moderarse. 
Por último, el tipo de cambio, que ha afectado no solo las exportaciones sino el mercado interno, por 
la entrada de bienes industriales a menores precios. Ahora bien, ¿cómo se ha venido comportando 
el sector minero-energético? 
4.1.3 El sector minero-energético en Colombia 
A fin de institucionalizar el ente regulador, se adelantó una reorganización a fondo del Ministerio de 
Minas y Petróleos. Fue así como se reorganizó el sector de minas y petróleos, como responsable 
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del desarrollo óptimo de los recursos naturales renovables y no renovables destinados al 
abastecimiento energético del país (Ministerio de Minas y Energía, s.a.). Entre las entidades que se 
encuentran adscritas al hoy Ministerio de Minas y Energía, están: Unidad de Planeación Minero 
Energética (UPME), Comisión de Regulación de Energía y Gas (CREG), establecimientos públicos, 
Instituto de Investigación e Información Geocientífica, Minero Ambiental y Nuclear (INGEOMINAS), 
Instituto de Planeación y Promoción de Soluciones Energéticas (IPSE), Empresa Colombiana de 
petróleos (Ecopetrol), Empresa Colombiana de Gas (Ecogás), Empresa Nacional Minera Ltda. 
(Minercol), Interconexión Eléctrica S.A., E.S.P. ISA, Isagén S.A. E.S.P., Empresa Multipropósito Urrá 
S.A. E.S.P., Corporación Eléctrica de la Costa Atlántica (CORELCA) S.A. E.S.P., Carbones de 
Colombia S.A. (Carbocol), Financiera Energética Nacional (FEN). 
En lo relacionado con el sector eléctrico, el marco regulatorio clasifica las actividades que 
desarrollan los agentes para la prestación del servicio de electricidad en: generación, transmisión, 
distribución y comercialización de energía eléctrica. Teniendo en cuenta las características de cada 
una de las actividades o negocios, se estableció como lineamiento general para el desarrollo del 
marco regulatorio la creación e implementación de reglas que permitieran y propendieran por la libre 
competencia en los negocios de generación y comercialización de electricidad, en tanto que la 
directriz para los negocios de transmisión y distribución se orientó al tratamiento de dichas 
actividades como monopolios, buscando en todo caso condiciones de competencia en las que esta 
fuera posible (Sector energético en Colombia, s.a.). 
Las actividades que se desarrollan en este sector son: generación (consistente en la producción de 
energía eléctrica mediante una planta hidráulica o una unidad térmica conectada al Sistema 
Interconectado Nacional; los agentes conectados al Sistema se clasifican como: generadores, 
plantas menores, autogeneradores y cogeneradores); distribución (actividad de transportar energía 
eléctrica a través de un conjunto de líneas y subestaciones, con sus equipos asociados, que operan 
a tensiones menores de 220 kV, que no pertenecen a un Sistema de Transmisión Regional por estar 
dedicadas al servicio de un sistema de distribución municipal, distrital o local); transmisión (consiste 
en el transporte de energía eléctrica a través del conjunto de líneas, con sus correspondientes 
módulos de conexión, que operan a tensiones iguales o superiores a 220 kV, o a través de redes 
regionales o interregionales de transmisión a tensiones inferiores); comercialización (consiste en la 
compra de energía eléctrica en el mercado mayorista y su venta a los usuarios finales, regulados o 
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no regulados, bien sea que esa actividad se desarrolle en forma exclusiva o combinada con otras 
actividades del sector eléctrico, cualquiera de ellas sea la actividad principal); regulación (la 
expedición de las leyes 142 y 143 de 1994 permitieron la conformación de un nuevo esquema para 
el sector eléctrico nacional). Dentro de los aspectos más importantes de estas dos leyes tenemos 
que se permitió la participación del sector privado en la prestación de los servicios públicos, la 
división de la cadena de producción en segmentos (generación, transmisión, distribución y 
comercialización) y se diseñó un sistema de regulación con la creación de la Comisión de 
Regulación de Energía y Gas (CREG). 
De acuerdo con la información suministrada por el Ministerio de Minas y Energía en el informe de 
gestión administrativa, la inversión por sectores para el periodo 2011-2012 fue como se muestra en 
las figuras 12 y 13. 
 
Figura 12. Sector hidrocarburo y gas 
Fuente: Sector energético en Colombia, s.a. 
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Figura 13. Sector minas 
Fuente: Sector energético en Colombia, s.a 
Si retomamos uno de nuestros referentes teóricos podemos preguntarnos: ¿de qué dependen las 
posiciones que van ocupando los agentes en el campo? Al respecto Bourdieu plantea: 
La fuerza asociada a un agente depende del volumen y la estructura del capital que posee, en sus 
diferentes tipos: capital financiero, capital cultural (que puede especificarse como capital tecnológico, 
jurídico y organizativo), capital comercial, capital social (conjunto de recursos movilizados a través de una 
red de relaciones más o menos extensa para asegurar rendimientos en las inversiones), capital simbólico 
(dominio de recursos fundados en el conocimiento y el reconocimiento, como la imagen de marca, etc. lo 
cual supone la confianza o la creencia de quienes lo padecen porque están dispuesto s otorgar crédito. 
Ese es el poder simbólico que invoca Keynes cuando plantea que una inyección monetaria actúa si los 
agentes creen que lo hace) (2002, p. 222). 
Según informe presentado por la Asociación Nacional de Empresarios de Colombia (ANDI), el 
sector minero-energético en Colombia ha presentado una dinámica importante en la última 
década (2012). El PIB de este sector, que incluye minería, petróleo, energía eléctrica y gas, pasó 
de US$8.289 millones en el 2000 a más de US$55.000 millones en el 2012, logrando multiplicarse 
casi por 7 durante estos 12 años. Esto se debe en gran medida al ciclo de precios altos en productos 
como el oro, el carbón y en alguna medida el níquel. De acuerdo con lo anterior, la participación del 
sector en el PIB total aumentó significativamente al pasar de un 8% en el 2000, a casi un 15% en el 
2012 (ANDI, 2012).  
En el caso de hidrocarburos, el petróleo ha mostrado a lo largo de la década un crecimiento 
promedio, en términos reales, de 3,9%. Este sector ha avanzado de manera importante en los 
últimos años, al aumentar su participación dentro del PIB total de niveles del 4% en los años 
anteriores al 2008, a 9% en el 2012 y su crecimiento ha alcanzado cifras de dos dígitos en los 
100 Los hábitos de los trabajadores generados por la gestión cultural y su incidencia en la cultura 
organizacional. Un estudio en Procesos y Diseños Energéticos S.A 
 
  
últimos cuatro años, con tasas cercanas al 15%. Este dinamismo ha sido posible debido a los 
importantes avances en la actividad exploratoria. En el último año vale la pena comentar algunos 
hechos destacados: retornaron los grandes jugadores al mercado; se creó Cenit, filial de Ecopetrol 
especializada en la operación de transporte (oleoductos), y compañías como Ecopetrol y Pacific 
Rubiales están jugando en mercados externos.  
 
En el caso de la minería se presenta también un buen crecimiento. No obstante, muchas de las 
empresas se encuentran en fase de exploración, al igual que sus instituciones, recientemente 
creadas, lo que dificulta su consolidación como industria. En el caso de oro, este sector se ve 
amenazado por la extracción ilícita de minerales, hecho punible que además atenta con todas las 
normas laborales o ambientales.  
El sector minero-energético también le ha generado al país un importante flujo de divisas 
provenientes de dos grandes fuentes: las exportaciones y la inversión extranjera directa. Las ventas 
externas de esta cadena han representado en los últimos 12 años alrededor del 48% de las 
exportaciones totales de Colombia. Estas se multiplicaron por 8 a lo largo de la última década. En la 
siguiente gráfica se observa la participación en el PIB de los subsectores que conforman el sector 
minero-energético. 
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Figura 14. Colombia: evolución del PIB minero-energético 
Fuente: DANE, 2012 
 
Las exportaciones y la inversión extranjera directa (IED) en el sector minero-energético 
también se han reposicionado en el campo. Con respecto a la IED, se encuentra que este sector 
ha sido un importante receptor de estos recursos, dinámica que se ha intensificado en los últimos 5 
años. En el 2000 recibió inversiones por valor de US$136 millones, en el 2005 por US$3.031 
millones y para el 2011 se recibieron US$8.009 millones. A su vez, la participación dentro de la 
inversión extranjera directa total pasó de un 6% en el 2000, a casi un 60% en el 2011. Para el primer 
semestre del 2012, la inversión recibida en petróleo, hidrocarburos y minería asciende a US$5.227 
millones, con un crecimiento del 17% frente al mismo periodo del 2011.  
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Figura 15. Colombia: evolución de la IED hacia el sector minero-energético 
Fuente: DANE, 2012 
 
El buen comportamiento del sector minero energético se constituye, entonces, en una gran 
oportunidad para toda la economía a través de los encadenamientos con otros sectores. En este 
contexto, se observa que el sector incide en otros sectores, como los servicios de transporte 
terrestre, los servicios a las empresas, la intermediación financiera y de seguros, entre otros. Sin 
embargo, en el sector aún persisten graves problemas como son la informalidad y la prolongada 
parálisis en los procesos de licenciamiento ambiental, que se agudizan en el sector minero debido a 
la institucionalidad ambiental regional, haciendo que los proyectos incurran en considerables extra 
costos por estas prolongadas demoras. El siguiente mapa (figura 16) nos muestra dónde hay 
presencia de los agentes en este campo. 
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Presencia geográfica 
 
Figura 16. Presencia geográfica 
Fuente: El Colombiano. 
 
Si en Colombia se concretan acuerdos de paz con grupos ilegales alzados en armas, es muy 
probable que este mapa (y estas posiciones) cambien considerablemente, pues nuevas empresas 
podrían instalarse en el país, a la vez que otras incrementarían sus zonas de influencia. Y en ese 
escenario hipotético, el Ministerio de Minas y Energía tendría que desarrollar estrategias y políticas 
eficientes para la conservación de la biodiversidad. Así mismo las empresas en este sector de la 
economía tendrían que adoptar medidas para tal fin, que involucren la capacitación de sus 
empleados y porqué no la formación de nuevos hábitos de trabajo. 
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Ahora queda la siguiente pregunta: ¿quiénes son competidores directos de Procesos y Diseños 
Energéticos S.A.? Fundamentalmente tres organizaciones: Equión, Tipiel e Itansuca. 
Equion Energia Limited es la marca de la sucursal establecida en Colombia por British Petroleum en 
1986 (BP Exploration Company), cuyos accionistas son, a partir del 24 de enero del 2011, Ecopetrol 
S.A. (51%) y Talisman Energy de Canadá (49%). En su misión, se definen como líderes 
transformadores que generan energía para la vida: “Damos valor y bienestar al país, nuestros 
inversionistas, empleados, contratistas, comunidades y generaciones futuras, a través de la 
exploración, producción, comercialización y transporte de hidrocarburos de forma segura, 
responsable y sostenible” (Equión, s.a.). 
Por su parte, Tipiel es una compañía colombiana de ingeniería y construcción, constituida en 1975 
con capital nacional y extranjero, cuyos principales accionistas son: Technip, Grupo de Inversiones 
Suramericana e Inversiones Ascona S.A. Desde su fundación usan la ingeniería como motor para el 
desarrollo del país y de la región. Dicen caracterizarse por ser una compañía sólida, en constante 
crecimiento y con un innovador y eficaz programa de entrenamiento que garantiza el alto nivel de 
conocimiento de sus ingenieros. Están ubicados en Bogotá, Colombia, y tienen sucursales en 
Argentina y Perú. Se definen “como especialistas en ingeniería para los sectores de Producción y 
Refinación de Petróleo, Petroquímico y Gas, sin embargo, la ejecución de más de 250 proyectos, les 
ha permitido diversificarse hacia los sectores de Energía, Química Fina, Infraestructura, Industria, 
Agroindustria y biocombustibles” (Tipiel, s.a.). 
ITANSUCA Proyectos de Ingeniería S.A. fue fundada en 1989. Se reconoce como una organización 
líder de empresas de ingeniería e innovadora en la prestación de servicios de Proyectos de 
Ingeniería, Consultoría Energética, Gerencia de Proyectos, Montajes Electromecánicos e 
Interventoría para el sector energético. De acuerdo con su misión, “son una empresa de servicios 
de ingenieria enfocada en los temas de energía, en un mercado global, que transforma las ideas de 
sus clientes en soluciones integrales a sus necesidades, incorporándose al ciclo de vida de sus 
proyectos y basándose en la gestión del conocimiento” (ITANSUCA, s.a.). 
Sin embargo, los movimientos (y la toma de posición) de los jugadores en el campo no obedecen 
solamente al entorno interno, sino que también se deben, en gran parte, al ingreso de otros 
jugadores, como las multinacionales. 
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4.1.4 Las multinacionales en Colombia 
Aspectos como la institucionalidad, la democracia, el tamaño de la población, un crecimiento positivo 
en la economía, y las regulaciones y políticas para incentivar la productividad y el crecimiento hacen 
de Colombia un país objetivo en el que se ponen en marcha proyectos y estrategias internacionales.  
Una de las preocupaciones de los inversionistas externos en el país era la inestabilidad jurídica, lo 
cual se atacó con la Ley 963 de 2005, creada para garantizar la estabilidad jurídica de las 
inversiones nacionales y extranjeras en Colombia. La norma prevé que, mediante un contrato con el 
Estado, el inversionista pueda asegurar que las normas no le serán cambiadas por un periodo que 
oscila entre tres y 20 años, dependiendo de lo pactado con el gobierno (Gutiérrez, 2006). 
Colombia ofrece oportunidades de inversión por razones como: el país presenta uno de los 
ambientes macroeconómicos más estables de la región, administrado a través de un banco central 
independiente, y cuenta con sólidas reservas internacionales; los bajos índices de inflación 
sostenidos durante los últimos cinco años y el tipo de cambio flotante que logró sobrevivir a la crisis 
monetaria latinoamericana garantizan la afluencia futura de capital extranjero al país (Gutiérrez, 
2006).  
El impacto de las multinacionales en la economía colombiana y en la cultura es evidente: en el 2005, 
la Inversión Extranjera Directa (IED) en Colombia llegó a 10.378 millones de dólares, lo cual 
representó un crecimiento de 227% frente a los 3.117 millones de dólares que se invirtieron en el 
2004 (Gutiérrez, 2005).  
De acuerdo con la información del Banco de la República, la inversión extranjera directa acumulada 
en Colombia, entre 1994 y 2004, ascendió a 27.300 millones de dólares. Buena parte de esta 
inversión provino de América del Norte, Europa, América Central y el Caribe. Estados Unidos 
registró el más alto nivel de inversión en el país, con 16 por ciento; le siguieron España, con 14 por 
ciento, y Panamá, con 13 por ciento; Holanda (5 por ciento); Reino Unido (3 por ciento); y de 
América Central y el Caribe: Islas Caimán (11 por ciento), Islas Vírgenes (10 por ciento) y Bermuda 
(7 por ciento).  
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Un informe de Proexport mostró que en Colombia tenían presencia, para 2005, cerca de 700 
multinacionales, siendo los sectores que recibieron más flujos: manufacturas, minas y canteras, y 
petróleo. El país que más invirtió fue Inglaterra, seguido de Estados Unidos; luego estuvieron 
México, España y Holanda. En 2006, la situación continuó por el mismo camino. Según el Banco de 
la República, durante el primer trimestre la inversión extranjera en el país fue de 978 millones de 
dólares, 6,8 por ciento más que en el mismo periodo del 2005.  
La presencia de jugadores globales ha implicado la consolidación en la industria, la tendencia hacia 
la especialización y, sobre todo, hacia la mayor profesionalización. Ahora bien, 
En la relación entre las diferentes “fuentes de campo”, vale decir, entre las diferentes empresas de 
producción, se generan el campo y las relaciones de fuerza que lo caracterizan. Más concretamente, son 
los agentes, esto es, las empresas, definidas por el volumen y la estructura de capital específico que 
poseen, los que determinan la estructura del campo que los determina, es decir, el estado de las fuerzas 
que se ejercen sobre el conjunto de las empresas dedicadas a la producción de bienes similares 
(Bourdieu, 2002, p. 221). 
Estas fuerzas llevaron a que las compañías locales tuvieran que entrar en un proceso de renovación 
tecnológica, inversión en recursos humanos, mejoras en competitividad y productividad, y reducción 
de gastos, para hacerse rentables y competitivas. Esto incluyó mejorar las metodologías de trabajo, 
especialización y segmentación de mercados y búsqueda de nuevos canales. Todo esto permite 
responder a un accionista que exige mayor retorno y ofrecer un mejor servicio al cliente.  
Otro de los aportes importantes de las multinacionales ha sido generar conciencia alrededor de la 
importancia de innovar. Hoy, las multinacionales que más crecen son aquellas que han adoptado la 
innovación como una actitud.  
Entre enero y septiembre del 2011 las cerca de 4.500 empresas extranjeras que operan en 
Colombia ganaron 10.220 millones de dólares. Las multinacionales que más utilidades registraron 
pertenecen a los sectores minero energético, manufacturero y financiero (Redacción economía y 
negocios, 2011). El auge de las ganancias de las multinacionales se debe, en parte, al buen 
momento de la demanda interna, el cual también ha beneficiado a las empresas locales. La inversión 
extranjera bruta en Colombia llegó en los 9 primeros meses del 2011 a 20.162 millones de dólares, 
pero como las multinacionales giraron a las casas matrices reembolsos por 9.341 millones de 
dólares, la inversión extranjera directa es de 10.821 millones de dólares, un 89% más que en igual 
periodo del 2010. 
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Las más grandes multinacionales del sector ya están en Colombia, empujadas por el alza en los 
precios del carbón y del oro. La combinación de mejores precios y menores riesgos resultó en una 
avalancha de peticiones de concesiones mineras legales que puso en aprietos el limitado catastro 
minero nacional. Aprovechando además una legislación flexible que se había aprobado en el 2001, 
particulares y empresas pidieron títulos para 20 mil concesiones de exploración y explotación de 
minas –un título sirve para las dos– que cubren 22 millones de hectáreas de los 114 millones que 
tiene el país (Ronderos, 2011).  
Con los precios en alza, los grandes proyectos mineros, que habían empezado a producir desde los 
años ochenta y noventa, también florecieron. El Cerrejón, una de las minas a cielo abierto más 
grandes del mundo en el extremo nororiente en la Guajira, explotada por una sociedad de las 
multinacionales europeas Xstrata plc, BHP Billiton y Anglo American, vendió en el 2010 casi 
US$2.500 millones en carbón. Además, cerca de allí, explotando una franja en el centro del Cesar, 
dos carboneras con varias minas, la estadounidense Drummond y la suiza Glencore, vendieron 
respectivamente, US$2.000 y US$340 millones. El proyecto de Cerro Matoso, de la gigante anglo-
australiana BHP Billinton, al noroccidente, en Córdoba, tuvo ventas el año pasado por US$556 
millones en ferroníquel, la preciada aleación con la que se fabrica el acero inoxidable.  
Otros proyectos de considerable tamaño empezaron más recientemente su producción industrial. La 
brasilera Vale Coal S.A. está explotando carbón también en el Cesar y otra minera de ese país, 
Votoratim Metais, dueña de Acerías Paz del Río, la productora de acero más grande del país, tiene 
explotaciones de hierro en Cundinamarca y exploraciones en muchos otros lugares. 
Así, por ejemplo, la gigante canadiense Barrick Gold compró una sociedad con títulos en el Eje 
Cafetero, al centro del país. MPX Energía de Brasil, filial de EBX del magnate Eike Batista, adquirió 
los derechos para explorar carbón en La Guajira, y tiene en sus planes una gran expansión. Por 
último, una jugadora de talla mundial en oro, la sudafricana Anglo Gold Asahanti, ya anunció 
hallazgos importantes en la mina La Colosa, en el municipio de Cajamarca en Tolima. La ubicación 
geográfica de multinacionales mineras en Colombia se aprecia en el siguiente mapa (figura 17). 
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Figura 17. Empresas mineras en Colombia 
Fuente: Empresas mineras en Colombia, 2007 
 
Una vez presentados, de manera resumida, estos factores y fuerzas presentes en el campo, 
hablaremos de los criterios de investigación y del terreno propiamente dicho. 
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4.2 Criterios de investigación 
Lincoln y Guba (1985) definieron (paralelo a las miradas positivistas) cuatro criterios de evaluación y 
validez de la investigación cualitativa: credibilidad, transferibilidad, fiabilidad y confirmación. La 
credibilidad es el enlace entre la realidad captada por los informantes y lo que refiere el investigador 
(Merriam, 1988, en Zapata et al., 2008). La transferibilidad es la posibilidad de trasladar los 
resultados a otros casos. Zapata et al. (2008) sostienen que en ciertos contextos dicha 
transferibilidad se puede hacer sobre la validez de las plantillas utilizadas para la recolección de 
datos. La fiabilidad se refiere a la medida en que los resultados son consistentes y repetibles 
(aplicando los mismos procedimientos). Por último, la confirmación es la corroboración de las 
interpretaciones que hace el investigador.  
Adicionalmente, existen otros dos criterios para analizar la calidad de un estudio de caso: integridad 
y coherencia. La integridad es el grado en que la interpretación no ha disminuido por mentiras, 
evasivas, informaciones equivocadas y malas representaciones de los informantes (Wallendorf y 
Belk, 1989). Por su lado, la coherencia se refiere a la sintonía entre las dimensiones ontológica, 
epistemológica, metodológica y ética asumidas en la investigación. En la tabla 8, Zapata et al. (2008) 
resumen estos seis criterios de evaluación. Durante todo el proceso investigativo, se procuró no 
perder de vista tales criterios. 
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Tabla 8. Criterios de calidad del estudio de caso 
Criterios Dimensiones Medidas adoptadas 
Credibilidad 
Representación adecuada y creíble 
de la construcción de la realidad 
Combinación de varios métodos y fuentes de datos. 
Otro investigador lee los datos y critica las interpretaciones del autor. 
Varios informantes “claves” participan en todas las etapas de la 
investigación. 
El estudio tiene una duración adecuada. 
Transferibilidad 
Nivel en el que se pueden emplear 
las teorías elaboradas en otros 
contextos 
Máxima comprensión de la problemática. 
Mínima generalización de los resultados. 
Fiabilidad 
Resultados coherentes, 
consistentes y fiables 
Explicación del marco teórico. 
Ningún compromiso con los actores. 
Selección aleatoria de los informantes. 
El contexto es el de la empresa. 
Varios métodos de recolección de datos. 
Confirmación Construcción de la interpretación 
Triangulación de los métodos. 
Diario de a bordo “Bitácora”. 
Auditoría de confirmación. 
Integridad 
Interpretación disminuida por 
mentiras y malas representaciones 
de los informantes 
Establecer relaciones de confianza. 
Cuidar el anonimato. 
Coherencia 
Ontológica 
Epistemológica 
Metodológica 
 
Ética 
Comprensión del problema. 
Tema o marco teórico. 
Recolección y análisis de datos. 
Itinerario personal del investigador. 
Fuente: Zapata et al., 2008, p. 53 
Asimismo, se necesitaron unos criterios para seleccionar la empresa. Por consiguiente, a partir del 
objeto de estudio, se propusieron los siguientes criterios para la escogencia de la organización: 
 Tamaño de la organización. Grandes o pequeñas, las organizaciones tienen cultura, pero no es 
común que las pequeñas empresas desarrollen procesos de gestión cultural. Por lo tanto, uno 
de los criterios es que la organización fuera grande, porque allí era más probable que existiera 
gestión cultural. 
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 Gestión cultural. Existan o no programas de gestión cultural, en las organizaciones existe 
cultura, lo que significa que el tamaño no era garantía absoluta de la existencia de gestión 
cultural. Sin embargo, dado el problema de investigación, se buscaba una compañía en la que 
se desarrollaran algunos procesos directamente encaminados a la transformación cultural. 
 Componente durable. Algunas empresas tienen como política que cuando necesitan un 
directivo, lo buscan entre las organizaciones que conforman el grupo empresarial. Otras 
sencillamente lo traen desde “afuera”. Las primeras son denominas organizaciones de 
componente durable y las segundas de componente financiero. En el primer caso, la filosofía es, 
precisamente, mantener una misma filosofía, y se sabe que con la llegada de un directivo de 
afuera algunos factores culturales pueden cambiar (Hofstede, 1999). 
 Disposición para participar. Se refiere al hecho de que la compañía encontrara interesante la 
investigación y estuviera dispuesta a que el investigador “ingresara” a ella, ya que el estudio de 
la cultura implica inmersión y participación, y no solamente el uso de técnicas documentales. 
Sobre ello se hablará adelante. 
 Finalmente, nivel de rotación. Cuando las organizaciones tienen un alto índice de rotación, los 
efectos de las acciones de la gestión cultural podrían ser muy difíciles de detectar, por lo tanto, 
se requirió una organización con un bajo nivel de rotación. 
 
La búsqueda no fue sencilla. En algunos casos faltaban uno o dos criterios. Sin embargo, cuando se 
encontraban organizaciones con la mayoría de los criterios, estas no estaban dispuestas a permitir el 
ingreso de un “extraño” a sus instalaciones. En la mayoría de los casos, las empresas decían que 
les parecía interesante el estudio (sobre todo si ellos podían obtener los resultados) pero que solo 
podían disponer de dos horas para que se aplicara la “encuesta”, según la lógica de que aplicar una 
encuesta es hacer un estudio, desconociendo que la comprensión de la cultura implica otro tipo de 
acercamientos. 
Una vez establecido que Procesos y Diseños Energéticos S.A. (conocida comercialmente como 
Energéticos) cumplía con los cinco criterios de selección aquí descritos, se precisaron, siguiendo a 
Yin (2003), cinco elementos claves en el proceso investigativo: las preguntas, sus proposiciones, sus 
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unidades de análisis (derivadas de las preguntas), la lógica que une los datos, y las proposiciones y 
los criterios para interpretar los hallazgos. 
Ahora bien, aunque el proceso de transformación cultural inicia en el 2005 y el trabajo sobre el 
terreno de esta investigación empieza en junio del 2011 (y se extiende hasta enero del 2013), la 
gerencia consideró que este estudio era muy importante para la organización ya que les presentaba, 
entre otros, una mirada académica y “externa” al proceso que ellos venían haciendo. Así, como se 
aprecia en la figura 34, los resultados parciales eran socializados tanto con los trabajadores (a 
manera de validación), como con los directivos, quienes hacían uso de la información para ajustar o 
generar nuevas medidas. Pero antes de pasar a cada uno de los momentos del proceso 
investigativo (descripción, focalización, profundización), se hará alusión al terreno propiamente 
dicho. 
4.3 Procesos y Diseños Energéticos S.A. 
La organización Procesos y Diseños Energéticos S.A. pertenece al sector productivo de la 
consultoría. Energéticos S.A. es una compañía de ingeniería colombiana perteneciente a Wood 
Group, con más de 35 años de experiencia en el desarrollo de proyectos en el sector de Oil and 
Gas, Petroquímica y Complejos Industriales. Para la fecha en que se terminó el trabajo de campo, 
contaba con más de 800 empleados, en su mayoría ingenieros especialistas en las áreas de 
mecánica, eléctrica, civil, procesos e instrumentación y control. Esta una empresa de servicios que 
cuenta con más de 500 especialistas de base en todas las áreas de la ingeniería, soportados en las 
últimas herramientas tecnológicas y software especializados. Los servicios de ingeniería, apoyados 
con las filiales internacionales, abarcan desde la planeación y estudios de factibilidad, hasta la 
entrega de facilidades “llave en mano”, incluida su operación y mantenimiento26. La distribución de 
los trabajadores era como sigue: 
 
                                               
 
26 Fuente: www.energeticos.com.co tomado el 20 de febrero de 2012. 
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Tabla 9. Distribución de los trabajadores en la organización 
Área Nro. trabajadores 
Gemba 488 
Administración 93 
SENA 20 
Contratistas 11 
Total 612 
Fuente: área de Talento de la empresa. Datos a enero de 201227 
 
En Energéticos S.A. se hace una agrupación general de los trabajadores en las personas que hacen 
parte de la Administración y aquellas que forman el Gemba28. En el Gemba están todos los 
ingenieros y en Administración están las otras áreas como contabilidad y demás, que se convierten 
en un soporte del corazón del negocio. 
Para el momento en que se inicia el estudio, el 90% de los ingenieros tenían un contrato a término 
indefinido, como se muestra en la figura 18, en la que también aparece la información sobre el 
promedio de edad y la antigüedad en la empresa. 
                                               
 
27 En enero del 2013, cuando se terminaba el trabajo sobre el terreno, la empresa tenía cerca de 850 empleados. 
28 Gemba es un término japonés que significa “el lugar real”. En los negocios, gemba se refiere al lugar donde se crea 
valor. En la industria, el gemba es el piso de la fábrica. Puede ser cualquier “sitio”, como una obra de construcción, de 
ventas o donde el prestador de servicios interactúa directamente con el cliente. 
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Figura 18. Distribución de los trabajadores en Gemba y en Administración 
Fuente: área de Talento 
 
Aunque más adelante se hará precisión sobre la encuesta como técnica de recolección de datos, a 
continuación se presentan algunos resultados de lo que arrojó este instrumento, en términos de 
algunas variables sociodemográficas como el género, el estado civil, el rango de edad, el nivel de 
formación y la antigüedad en la empresa. 
Al comparar los datos entregados por el área de Talento con lo que arroja la encuesta, se encuentra 
que la distribución por género y el promedio de edad son similares. Sin embargo, por otro lado, se 
observa una ligera variación en el tema de la antigüedad ya que a medida que ingresan nuevos 
empleados, el promedio de antigüedad va tendiendo hacia abajo (ver tabla 10). 
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Tabla 10. Comparación de variables sociodemográficas 
Género Conteo 
 
Estado civil Conteo 
Femenino 81 
 
Casado 108 
Masculino 118 
 
Separado 14 
Total 199 
 
Soltero 77 
   
Total 199 
     Rango edad Conteo 
   Entre 30 y 40 años 79 
 
Tiene hijos Conteo 
Mas de 40 años 64 
 
No 95 
Menos de 30 56 
 
Sí 104 
Total 199 
 
Total 199 
     
     Años-Empresa Conteo 
   0 42 
 
Nivel formación Conteo 
1 31 
 
Bachiller 3 
2 44 
 
Posgrado 65 
3 24 
 
Profesional 95 
4 11 
 
Tecnólogo 33 
5 18 
 
Total 196 
6 10 
   7 4 
   8 1 
   9 1 
   10 6 
   Total 192 
   
 Fuente: elaboración propia con base en la encuesta 
 
Pero ¿qué hace en concreto esta organización?. Las empresas Energéticos y Wood Group 
Colombia diseñan, compran, construyen, alistan, prueban, ponen en marcha, operan y mantienen 
proyectos de la industria petrolera, petroquímica, térmica, química, a nivel nacional e internacional, 
trabajando bajo estrictas normas de seguridad (QHSE) 29. 
Para Energéticos, pioneros en la industria de los Biocombustibles (etanol y biodiesel), el término 
desarrollo de negocios integra todas las actividades de conocimiento tecnológico, comprensión legal 
y financiera ante las necesidades de un cliente, y el desarrollo de los clientes actuales. Ahora bien, la 
                                               
 
29 QHSE son las siglas en inglés de Quality, Health, Safety & Environment, que representan las principales funciones que 
los sistemas de gestión han popularizado. 
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ingeniería para el desarrollo de proyectos incluye: optimización de procesos; plantas industriales; 
oleoductos; gasoductos; estaciones de bombeo y compresión; inyección de agua; inyección de gas; 
tratamiento y manejo de agua y combustibles; manejo y tratamiento de gas; generación y 
distribución de energía; control, automatización y comunicaciones; muelles y terminales fluviales y 
marítimos; ingeniería conceptual, básica y de detalle; inspección de obras de construcción; 
interventoría técnico administrativa de proyectos; gestión de compras; planeación y estudios de 
factibilidad de proyectos; análisis financiero para ejecución de proyectos; gerencia de proyectos, 
soporte técnico durante construcción; inspección de fabricación de equipos; asistencia a pruebas de 
equipos en fábrica; alistamiento y arranque de equipos; estudios de corto circuito; flujos de cargas; 
protecciones y coordinación de protecciones30. 
La empresa hace gerencia de proyectos que abarcan el ciclo de vida completo, desde los estudios 
de factibilidad hasta la puesta en marcha para el sector de crudo y gas, y tiene como base de su 
gestión los lineamientos dados por el Project Management Institute (PMI). 
Procesos y Diseños Energéticos S.A. es una empresa que lleva más de 35 años en el mercado. Hoy 
es conocida comercialmente como Energéticos S.A.31 Fue creada en 1975 por dos colombianos. La 
empresa inicia con los proyectos de ingeniería y fue inscrita en la Cámara de Comercio de Bogotá 
con el nombre Tecniavance Petróleos S.A. Algunos de sus principales rasgos eran el entorno 
familiar, la concepción de empresa nacional y la cercanía entre los trabajadores, y entre estos y los 
directivos. En 1997, Halliburton compra el 50% y toma el nombre de Tecnibres. Desde el 2000, 
cuando la multinacional Wood Group entra a ser socio mayoritario, recibe el nombre de Procesos y 
Diseños Energéticos S.A. En ese entonces, Wood Group compra el 60% de las acciones y este valor 
va incrementándose hasta llegar al 100% en el 2007. De manera resumida, la figura 19 muestra 
estas denominaciones. 
 
                                               
 
30 Fuente: www.energeticos.com.co tomado el 20 de febrero de 2012 
31 Para abreviar, en lo sucesivo se hablará de Energéticos S.A. 
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Figura 19. Denominaciones de la organización a través de los años 
Fuente: www.energeticos.com.co 
 
De acuerdo con las entrevistas a empleados que llevan allí más de 10 o 15 años, la administración 
se fundamentaba en el control directo a los trabajadores y en relaciones cercanas con los jefes. 
Según ellos, esto se debía principalmente a que, para ese entonces, la empresa era pequeña. Tenía 
un sentido familiar y existía mucha “cercanía” entre los empleados. “Éramos como una pequeña 
familia”, dicen, en la cual todos se conocían entre sí, y no existían grandes distancias jerárquicas ni 
de relaciones entre los miembros de la empresa. Sin embargo, para el periodo anterior al 2003, 
existía un control que implicaba revisar a los trabajadores a la entrada y a la salida de la empresa. 
Había cámaras de vigilancia y los empleados tenían muy poca participación en las decisiones de la 
organización. Otros rasgos de esa época irán siendo esbozados en el texto, cuando se haga alusión 
a las expresiones obtenidas en las entrevistas con el gerente. A partir de la venta de una parte a 
Wood Group, empieza un crecimiento de la compañía en número de trabajadores y en clientes, 
como se aprecia en la figura 20. 
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Figura 20. Curvas de crecimiento del número de empleados 
Fuente: Gerencia Energéticos S.A. 
Con la presencia de Wood Group, a partir del 2000, Procesos y Diseños Energéticos S.A. empieza a 
tener relaciones con las demás firmas que hacen parte de esta multinacional, en diferentes partes 
del mundo. En la figura 21 se muestran los países donde Wood Group tiene presencia. 
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Figura 21. Lugares donde Wood Group tiene presencia  
Fuente: Gerencia 
 
Como se dijo, en el 2003 llega un nuevo gerente que hace parte de Wood Group. Un escocés que 
había trabajado 30 años en la British Petroleum (BP) y que conoce bien la manera tradicional como 
los ingenieros administran las empresas de ingeniería: medición detallada de horas/hombre. Este 
gerente inicia un proceso de transformación cultural en Energéticos S.A. y lo hace basándose en dos 
puntos: el texto Contracorriente, que expone el trabajo que Ricardo Semler hizo en Semco, Brasil 
(Semco es una organización brasilera conocida por su modelo de gestión diferente al tradicional)32; 
el otro punto de partida fueron las experiencias del gerente en la British Petroleum, donde otro 
directivo había logrado algunas modificaciones organizacionales. Con la llegada del gerente y su 
filosofía (“Calidad a tiempo”), se iniciaron algunas transformaciones para reforzar la idea de 
organización que se quería. Específicamente, se planteó: la libertad en el horario de trabajo, 
cambios en la denominación de procesos y áreas, eliminación de la supervisión directa a los 
                                               
 
32 En palabras de Aktouf (2001a), la administración tradicional está fundamentada en el control, en la lógica de la 
rentabilidad y en sacar el mayor provecho a su recurso humano. 
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ingenieros y la implementación de guías como estándares operacionales33. Pero antes de detallar 
las ideas del nuevo gerente, se menciona lo que es hoy esta organización y su sistema de 
producción de bienes materiales. 
Actualmente, Energéticos S.A. se define como una empresa de Wood Group Mustang (ver figura 
22). 
 
Figura 22. Autodefinición de la empresa 
Fuente: www.energeticos.com.co 
 
La organización Energéticos S.A. vincula ingenieros en las áreas de mecánica, eléctrica, civil, 
procesos e instrumentación y control. Los servicios de ingeniería, apoyados en las filiales 
internacionales, abarcan desde la planeación y estudios de factibilidad, hasta la entrega de 
facilidades “llave en mano”, incluida su operación y mantenimiento. Podría decirse que algunos 
elementos del sistema de producción de bienes materiales están representados en lo que 
Energéticos S.A. ofrece al mercado (ver figura 23).  
                                               
 
33 Otros elementos propuestos para la transformación cultural se enlistan en Algunos hallazgos. 
¿QUIÉNES SOMOS? 
Somos una empresa Colombiana de Ingeniería perteneciente a Wood Group 
Mustang, con 38 años de experiencia en el desarrollo de proyectos de ingeniería, 
compras y optimización de procesos para refinerías, plataformas offshore, 
oleoductos, gasoductos, estaciones de bombeo, inyección de agua, generación y 
distribución de energía, control, automatización y telecomunicaciones en los 
sectores de Oil and Gas, Petroquímica, Biocombustibles y Complejos Industriales. 
 
La relación con Wood Group nos permite contar con el soporte en conocimientos y 
experiencia en varios países del mundo. 
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Figura 23. Portafolio de Energéticos S.A. 
Fuente: www.energeticos.com.co 
 
Energéticos S.A. hace gerencia de proyectos que abarcan el ciclo de vida completo, desde los 
estudios de factibilidad hasta la puesta en marcha, para el sector de crudo y gas y para la industria 
en general. Tienen como base de su gestión los lineamientos dados por el Project Management 
Institute (PMI). 
Su sistema de producción de bienes materiales está inspirado en la filosofía Gemba, y en la 
organización lo representan como se muestra en la figura 24.  
¿ QUÉ OFRECEMOS? 
• ENERGETICOS brinda soluciones en: Ingeniería conceptual, básica, FEED y de 
detalle. 
• Planeación y estudios de factibilidad. 
• Análisis financiero de proyectos. 
• Gerenciamiento de proyectos. 
• Asistencia técnica. 
• Proyectos EPC y EPCM. 
• Inspección de equipos y materiales. 
• Cadena de abastecimiento en compras. 
• Comisionado y arranque. 
TRABAJAMOS CON CALIDAD A TIEMPO 
122 Los hábitos de los trabajadores generados por la gestión cultural y su incidencia en la cultura 
organizacional. Un estudio en Procesos y Diseños Energéticos S.A 
 
  
 
Figura 24. Filosofía Gemba 
Fuente: documentos de la organización 
 
En cuanto a los procesos, la consecución de negocios inicia con la detección de la necesidad de un 
cliente, ya sea a través de una gestión comercial (búsqueda de negocios), el requerimiento directo 
del cliente (adjudicación directa), o mediante la presentación de una oferta en un proceso 
competitivo (licitación o solicitud privada de ofertas). La organización estudia las necesidades del 
cliente y estima las posibilidades que tiene de satisfacerlas con el fin de decidir si prepara o no la 
propuesta. En términos generales, cada proyecto inicia con la definición del alcance, basada en la 
oferta presentada al cliente. Dicho alcance puede ser una ingeniería conceptual, básica, detallada, 
interventoría, gestión de compras, gestión de contratación, asistencia a la construcción, o el 
gerenciamiento de todo lo anterior en un solo proyecto (proyecto llave en mano).  
Para la elaboración de la propuesta, la organización cuenta con dos tipos de proveedores: unos 
dirigidos al sostenimiento de la operación (que también actúan en la ejecución del proyecto); los 
otros intervienen en procesos que requieran ser subcontratados en la ejecución o en la compra de 
software especializado. 
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La propuesta de un proyecto incluye presupuesto, especificaciones técnicas y cronogramas. En caso 
de que el cliente la acepte, se conforma un equipo de trabajo específico para ese proyecto y se 
asigna el director del proyecto, lo que implica cambios en los equipos de trabajo. Los recursos del 
proyecto son administrados por el director de proyectos, y la estructura de cada proyecto puede ser 
redefinida en conjunto con el cliente de acuerdo con sus necesidades.  
En la ejecución del proyecto se puede hablar de un qué y un cómo. En cuanto al qué, la empresa ha 
ido estandarizando lo que hay que hacer para satisfacer la necesidad del cliente. En cuanto al cómo, 
existen (a partir del 2008) unas guías que orientan. En palabras de la gerente de ingeniería, este 
cómo está determinado por el estilo del director del proyecto. Es decir, las guías lo orientan pero se 
ha dado autonomía para que el director y su equipo hagan su trabajo de la manera que lo 
consideren conveniente. La idea con las guías fue eliminar los procedimientos que para ellos eran 
“rígidos” (ver figura 25). 
 
Figura 25. Guías vs. procedimientos 
Fuente: Gerencia Energéticos S.A. 
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Posteriormente, se organiza el proyecto estableciendo un organigrama, dividiendo el trabajo, 
previendo la delegación de tareas, determinando aspectos que permitan verificar el cumplimiento de 
dichas tareas, estimando recursos (técnicos y financieros) que serán asignados a los responsables 
de ejecutar las actividades identificadas en el WBS, y, finalmente, construyendo con esta 
información un programa detallado de trabajo que se convierte en la carta de navegación del 
proyecto. 
La organización concentra la administración de los diferentes recursos (técnicos, económicos, capital 
intelectual, etc.) en la ejecución de los proyectos. Es por ello que las dependencias de control 
proyecto, QA (control de calidad), sistemas, contabilidad, finanzas y talento son las encargadas de 
mantener en condiciones operativas los diferentes proyectos ejecutados por la organización. En 
términos generales, este proceso se delinea en la figura 26. 
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Figura 26. Mapa de procesos del desarrollo de proyectos 
Fuente: Camacho, 2010 
Dentro del proceso participa el área de Aseguramiento del Marco a través de las asesorías 
periódicas. Dichas asesorías están relacionadas con el manejo de herramientas y con la planeación 
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en el terreno de la ingeniería. Ahora bien, como parte de la filosofía propuesta por el gerente es 
lograr un crecimiento con calidad, durante el proceso se hace seguimiento al cliente en términos de 
su satisfacción y a los empleados en términos de su participación en decisiones. Todo esto se ha 
estructurado con el nombre de sistema de calidad (ver figura 27). 
 
Figura 27. Estructura de la documentación del sistema de calidad 
Fuente: Gerencia Energéticos S.A. 
Esta información es procesada en la parte administrativa y presentada tanto a los trabajadores como 
a los directivos. Igualmente, es publicada en los tableros electrónicos ubicados en los pasillos de la 
empresa. 
Una vez el proyecto finaliza, los trabajadores pueden ser asignados a otro proyecto. En caso de que 
el trabajador no se vincule inmediatamente en otro proyecto, puede ir a procesos de capacitación o 
participar de las “zonas creativas”. Estas son un espacio en el que los empleados tienen la 
posibilidad de proponer, promover y discutir ideas que vayan tanto en beneficio de la compañía 
como de ellos mismos. 
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En la etapa de ejecución del proyecto, se identifican subprocesos de comunicación entre la 
organización y el cliente; de control de calidad, mediante la emisión de documentos para que sean 
revisados de manera multidisciplinaria; de administración de recursos, con el fin de garantizar la 
mayor satisfacción del cliente; y finalmente de verificación de la integralidad, que depende de la 
complejidad del proyecto desarrollado. Dicha integralidad está articulada con la participación del 
cliente durante toda la ejecución del proyecto, y la permanente evaluación de su satisfacción 
respecto al producto en proceso y al producto final. 
Con la llegada del gerente y su filosofía (“Calidad a tiempo”), se han propuesto, a partir del 2005, 
nuevas medidas en la organización. El gerente argumenta que estaba cansado del control excesivo 
y minucioso sobre horas/hombre (incluso minutos/hombre) y de que en algunas empresas no se 
diera un buen trato a las personas. En sus palabras, “los trabajadores son primero y la rentabilidad 
viene por añadidura”, y para ello era necesario, como diría Belle (1999), hacer evolucionar la cultura. 
Específicamente, algunas de estas propuestas consisten en libertad en el horario de trabajo, 
cambios en la denominación de procesos y áreas, disminución de la supervisión directa a los 
ingenieros, implementación de guías y el otorgamiento de autonomía a ingenieros y directores de 
proyectos. En la tabla 11 se enlistan algunas de las (para entonces) nuevas premisas en la 
organización. A partir de la información que se recolectó, la tabla se ha ordenado en dos cuadrantes. 
En el primero se incluyen aquellos factores asociados a la filosofía y al sistema cultural que se 
deseaba promover y, en el otro, los cambios en las formas de trabajar y algunos mecanismos que 
empezaron a implementarse. De todas formas, más adelante se incluyen algunos documentos 
referidos a estas propuestas, tal como eran socializados en la organización. 
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Tabla 11. Elementos de la gestión cultural 
Factores asociados a la filosofía y al sistema cultural que se deseaba promover 
 Calidad a tiempo 
 Importancia de las personas 
 Comunicación abierta y honesta 
 Participación de empleados en decisiones  
 Aceptar que todos tratamos de hacer lo mejor 
 Basado en confianza y respeto en la gente 
 Enfocados en entrega al cliente, con responsabilidad 
 Compromiso 
 Ética 
 Flexibilidad para trabajar 
 Trabajo en equipo 
 Honestidad 
 Autonomía 
Cambios en las formas de trabajar y algunas medidas y mecanismos que empezaron a 
implementarse 
 Reducción de burocracia 
 Elaboración de un manual con la filosofía organizacional 
 90% de los empleados con contratos a término indefinido. 
 Programa de inducción 
 Libertad en el horario de trabajo 
 No hay procedimientos, hay guías que se usan como estándares operacionales 
 Equipo de psicólogas para acompañar la transformación cultural 
 Cambios en la denominación de procesos y áreas 
 Disminución de la supervisión directa a los ingenieros 
 Difusión de indicadores (comunicación, participación, satisfacción del cliente, medio ambiente) 
 Las personas definen la fecha de sus vacaciones 
 Los empleados entrevistan sus futuros compañeros de trabajo 
 Encuestas mensuales de comunicación 
 Los empleados negocian con los clientes 
 No se pagan horas extras pero cada persona maneja sus compensatorios 
 No hay bonos individuales. Se distribuye anualmente dependiendo de los resultados. 
 Rifas mensuales 
 No hay evaluaciones anuales  
 No se revisa a la entrada o salida 
Fuente: elaboración propia a partir de los documentos y las entrevistas 
Todo este programa (si puede denominarse así) fue condensado en lo que se llama el Manual. El 
Manual es un pequeño librito, diseñado con colores y dibujos, que es distribuido a los empleados 
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(desde el proceso de Inducción), y con el cual el equipo directivo explica la filosofía organizacional. 
Los elementos incluidos en este Manual se aprecian en la figura 28. 
 
Figura 28. Presentación del Manual 
Fuente: Gerencia Energéticos S.A. 
¿Cómo se procedió en Energéticos S.A.? Cuatro cosas fueron clave: pequeños ajustes anuales, uso 
del lenguaje, acompañamiento y el liderazgo del gerente. 
La estrategia, en palabras del gerente, era ir introduciendo pequeñas modificaciones anuales y 
tratar de enfocarse durante un año en uno o dos aspectos. Por ejemplo, durante el 2008 el tema fue 
descentralización, y en el 2009 comunicación. Para él, las transformaciones deben hacerse gradual 
y no abruptamente (ver figura 31). Adicionalmente, se consideró que el uso del lenguaje era 
fundamental. Por ejemplo, para la gerencia, la expresión auditoría generaba en las personas una 
inquietud y la idea de ser perseguidos o vigilados. Por consiguiente, a partir de discusiones con 
algunos de los trabajadores, se llegó a la expresión asesoría, pues estos consideran que este 
término “es más amigable y da la idea de acompañamiento”. Algunas de las propuestas sobre el uso 
del lenguaje se muestran en la figura 29. 
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Figura 29. Ejemplos de cambios en el lenguaje 
Fuente: Gerencia Energéticos S.A. 
En el caso del área de Recursos Humanos, el gerente propuso que los mismos miembros buscaran 
un nombre para el área, con el que se identificaran y que se asociara con lo que ellos hacían. En 
palabras de la coordinadora del área: “¿qué es lo que hacemos? Trabajamos con talento”. Así que 
esta área decidió denominarse simplemente Talento. De esta manera, fueron modificándose las 
denominaciones de algunos procesos y áreas. 
Adicionalmente, la gerencia consideró que era importante hacer una especie de acompañamiento a 
estas medidas y para ello se contrató un equipo de trabajo (conformado por psicólogas). El trabajo 
de este equipo ha sido fomentar los valores fundamentales de la cultura y la filosofía organizacional, 
escuchando y hablando con las personas. Los trabajadores hablan de sus inconformidades y de las 
cosas que creen no se están haciendo bien o que no ayudan a la nueva cultura y al proyecto de 
empresa. 
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Finalmente, para el gerente la mejor manera de fomentar esta nueva cultura era el ejemplo que él 
mismo pudiera dar. Él establece relaciones directas con los empleados, cree que las personas están 
primero y que la rentabilidad es una cosa que viene después (y se esfuerza en que sea así). Ha 
promovido la participación y la comunicación abierta. Promovió igualmente que existieran menos 
distancias jerárquicas entre los ingenieros y los gerentes, así como la autonomía y la flexibilidad para 
trabajar. Este tema de la autonomía y la flexibilidad propicia tensiones con algunos directivos 
quienes han trabajado en organizaciones con estilos más autoritarios. El estilo de liderazgo del 
gerente puede definirse como abierto, participativo, carismático y paternalista34. 
Para no poner al lector a desplazarse hasta los anexos, a continuación se muestran algunos 
elementos, recogidos con la revisión documental, que manifiestan cómo eran las propuestas para la 
transformación cultural. 
Se presentan a continuación los elementos de la estrategia organizacional y del sistema 
socioestructural (ver figuras 30 y 31). 
                                               
 
34 En el capítulo 10 se retoma la idea de paternalismo del gerente. 
132 Los hábitos de los trabajadores generados por la gestión cultural y su incidencia en la cultura 
organizacional. Un estudio en Procesos y Diseños Energéticos S.A 
 
  
 
Figura 30. Estrategia organizacional y cultura 
Fuente: documentos de la organización 
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Figura 31. Estrategia de implementación gradual 
Fuente: documentos de la organización 
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Figura 32. Ideas que emplea la gerencia inspiradas en Semco 
Fuente: documentos de la organización 
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Figura 33. Elementos que componen la cultura (decretada) 
Fuente: documentos de la organización (áreas: Gerencia y Talento) 
 
Hoy, la transformación en Procesos y Diseños Energéticos S.A. parece evidente. El número de 
clientes, de trabajadores y la participación en el mercado se ha incrementado considerablemente 
durante los últimos años. Sin embargo, la transformación no solo se observa en estos elementos o 
en cambios estructurales como en los estándares operacionales o la organización de equipos de 
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proyectos. Su cultura también ha evolucionado para convertirse en una organización donde se 
trabaja, se piensa y se relaciona con el otro de forma diferente. Y esto es reconocido así tanto por 
empleados antiguos (quienes estaban allí antes de la llegada del gerente) como por los más nuevos 
(quienes al ingresar sienten un contraste con las otras organizaciones donde han trabajado antes). 
Así mismo, Energéticos S.A. es una organización que cuenta con un reconocimiento por parte de 
sus mismos competidores. Ahora bien, como se ha dicho, el sector minero-energético tiende a seguir 
creciendo y como consecuencia de esto, otros jugadores posiblemente entrarán al campo (al juego). 
Por tanto, el proceso de gestión cultural adelantado en esta empresa podría ser algo que se replique 
en otras compañías, con las respectivas adecuaciones según sea el caso. 
Una vez hecha esta breve imagen del terreno, a continuación se desarrollan los tres momentos que 
siguió la búsqueda: la descripción, la focalización, la profundización. La combinación de los 
elementos de búsqueda y de los instrumentos utilizados se sintetizan en la tabla 12. Posteriormente, 
en cada capítulo se detallan dichos instrumentos. 
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Tabla 12. Tabla resumen de elementos de búsqueda e instrumentos de recolección de información 
  Instrumentos de recolección de datos utilizados en los momentos de indagación** 
Momentos de 
indagación 
Elementos de búsqueda 
Entrevista a 
directivos 
Documentos 
Encuesta a 
trabajadores 
Grupos foco Entrevistas a trabajadores Observación* 
D
es
cr
ip
ci
ó
n
 
Historia de la organización ● ●     
Mapeo: la estrategia organizacional, el 
sistema socioestructural, el sistema de 
producción de bienes materiales 
● ●     
Manifestaciones culturales (decretadas 
y aprendidas) 
● ● ● ●  ● 
Gestión cultural (medios, mecanismos, 
formas de proceder) 
● ● ● ● ● ● 
F
o
ca
liz
ac
ió
n
 
Hábitos (periodo de aparición, 
clasificación) 
  ● ● ● ● 
Rastrear el habitus (historia, 
disposiciones) en la formación de 
hábitos 
  ● ● ●  
Contrastación de los hábitos hallados 
con el propósito de la GC. Separación 
☼ ☼ ☼ ☼ ☼ ☼ 
P
ro
fu
n
d
iz
ac
ió
n
 
¿Los nuevos hábitos hacen parte de la 
transformación? ¿Cuáles? ¿Cómo? 
   ● ● ● 
Los hábitos y los bienes inmateriales ●  ● ● ●  
Los hábitos y los bienes sociales ●  ● ● ● ● 
Contrastación con manifestaciones 
decretadas 
☼ ☼ ☼ ☼ ☼ ☼ 
*Como se señala adelante, la observación no es un proceso que se da en un único momento ni después de las otras técnicas. La observación comenzó desde que se llegó a la organización por primera vez. 
**La información fue almacenada en archivos Word, en PowerPoint, en grabadora, en un cuaderno, en notas de campo y en fichas de observación. 
 
Fuente: elaboración propia 
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Como podrá apreciarse en la figura 34, la forma como se abordó el terreno estuvo mediada por un ir 
y venir entre los datos y la teoría, de manera que cada vez se pudiera ir más en profundidad en la 
construcción de instrumentos y en la interpretación de los datos35. 
 
Figura 34. Proceso en el terreno 
Fuente: elaboración propia 
                                               
 
35
 Vis. Obs: visita de observación. Ent: entrevista. B.I: bienes inmateriales. B.S: bienes sociales 
 5. DESCRIPCIÓN 
Esta etapa tuvo como objetivo tener un panorama de la organización en lo referente a su cultura. 
Esto implicaba examinar su historia, su estrategia organizacional, su sistema socioestructural y su 
sistema de producción de bienes materiales. Asimismo, se buscó conocer las manifestaciones 
culturales de la organización y la manera como se efectuó la gestión cultural. Ahora bien, la forma y 
los momentos para aplicar los distintos instrumentos de recolección de datos fueron diseñados a 
partir de un encuadre mental. En otras palabras, el trabajo de campo empezó con un mapeo.  
5.1 El mapeo 
Uno de los elementos básicos en el inicio de esta investigación tuvo que ver con la necesidad de 
situarse mentalmente en el terreno en el cual iba a desarrollarse el trabajo de campo. Para lograr 
este propósito, un punto de partida fue el mapeo. El concepto de mapa es tomado aquí en un 
sentido figurado ya que, si bien dentro de ese proceso de mapeo se incluyen lugares físicos, la 
verdadera intención fue lograr un acercamiento a la realidad cultural objeto de estudio. Era un 
acercamiento en el que se tuvieran identificados los participantes, los eventos y situaciones en los 
que interactúan dichos actores, las variaciones de tiempo y el lugar de las acciones que estos 
desarrollan. Para ello, era fundamental explorar lo que hace la organización, por tanto, continuemos 
presentando su sistema de producción de bienes materiales (ver figura 35). 
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Figura 35. Elementos programa de inducción 
Fuente: Gerencia Energéticos S.A. 
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Figura 36. Trabajo de campo de los ingenieros 
Fuente: Gerencia Energéticos S.A. 
El mapeo fue uno de los primeros eventos de trabajo en el terreno. Posteriormente, se fue 
precisando la aproximación a dicho terreno, en una dinámica que oscilaba entre la teoría y los 
datos. La realización de este mapeo permitió definir los momentos y las formas adecuadas para la 
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aplicación de distintas técnicas de recolección de datos. En esta dirección, Yin (2003) recomienda 
un protocolo de preguntas que sirva de guía permanente para saber qué hay que preguntar y 
porqué. Cada pregunta debe estar acompañada de una lista de fuentes, incluyendo nombres de 
personas, documentos, lugares de observación y demás, antes de hacer efectivamente la 
recolección de datos. También sugiere elaborar preguntas de nivel 1 y 2 que corresponden a las 
que se le hacen a las personas (informantes) y las que tiene el investigador en mente. 
De esta manera, las preguntas en esta etapa se clasificaban de acuerdo con las áreas en la 
organización. ¿Por qué esta clasificación? No solo los cargos, sino también las áreas, definen las 
posiciones de los actores en este espacio social denominado Energéticos S.A. En dicho espacio, 
las posiciones producen disposiciones particulares, y esas disposiciones están en el origen de los 
rasgos diferenciadores (Martínez, 2007, p. 211). La forma organizativa que se ha construido en 
Energéticos S.A. se exhibe en el la figura 37. 
 
Figura 37. Organización en función de proyectos 
Fuente: Gerencia Energéticos S.A. 
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Así entonces, algunos elementos asociados al mapeo eran la historia de la organización, las 
manifestaciones y la gestión cultural. 
5.1.1 La historia 
El interés por la historia de la empresa no era la historia misma. Era observar el origen de ciertas 
prácticas culturales y el contraste entre antes y después de la llegada del nuevo gerente. Indagar 
por la historia nos dio una idea de cómo era la cultura anterior (en sus rasgos más sobresalientes) y 
cómo es hoy. Igualmente, esta revisión de la historia permitió rastrear si algunos rasgos presentes 
hoy han estado allí desde tiempo atrás, o si por el contrario, hay rasgos que se han desvanecido y 
han dado lugar a nuevos elementos culturales. Esta indagación se hizo mediante entrevistas a 
miembros de la organización que llevan allí varios años. Especialmente se entrevistó a personas 
que hacían parte de la empresa antes de la llegada del nuevo gerente. 
5.1.2 Las manifestaciones culturales existentes 
La revisión de las manifestaciones culturales permitió construir un paisaje de rasgos de la cultura en 
términos de valores, símbolos, etc. Aquí hay dos puntos. En la entrevista se preguntó a los 
directivos por las manifestaciones decretadas (por ejemplo, ¿cuáles son los valores que la gerencia 
se propuso desarrollar en la empresa?). Por su lado en la encuesta (y en otras técnicas) se 
preguntó a los trabajadores por lo que ellos tenían en mente en términos de la cultura (como por 
ejemplo, mencione tres valores corporativos de la empresa)36. En esta dirección, en la figura 38 se 
aprecia la manera como la dirección concibe la participación. Sin embargo, sería necesario, 
posteriormente, indagar en los trabajadores sobre dicha participación. 
                                               
 
36 Por supuesto que esta información requeriría, más adelante, ser corroborada. 
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Figura 38. Política de participación 
Fuente: Gerencia Energéticos S.A. 
 
5.1.3 La gestión cultural 
La búsqueda inicial en este tema se centró en los mecanismos utilizados, en la manera como se 
diseñaban las manifestaciones y en la forma de proceder de quienes estaban en la cabeza de la 
gestión cultural. Ahora bien, es importante recordar que la gestión cultural está ligada al sistema 
socioestructural (ver figura 1) y a la noción de proyecto de empresa que han construido los 
dirigentes. Es por esto que el sistema socioestructural y el sistema de producción de bienes 
materiales también fueron objeto de esta primera etapa. 
En las figuras 39 a la 42 se puede advertir que, efectivamente, la idea de gestionar la cultura era 
un elemento explícito y deliberado en esta organización. Estos diagramas son extraídos de las 
presentaciones que hace el equipo directivo durante el proceso de inducción. Asimismo, se puede 
ver cómo, además del Manual, la gestión cultural abarca temas como la confianza y la 
comunicación. 
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Figura 39. Elementos de la gestión cultural 
Fuente: Gerencia Energéticos S.A. 
 
Figura 40. Elementos de la gestión cultural (b) 
Fuente: Gerencia Energéticos S.A. 
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Figura 41. Elementos de la gestión cultural (c) 
Fuente: Gerencia Energéticos S.A. 
 
Figura 42. Elementos de la gestión cultural (d) 
Fuente: Gerencia Energéticos S.A. 
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Para obtener elementos que permitan comprender el proceso mediante el cual la gestión cultural 
genera hábitos en los trabajadores y la incidencia de dichos hábitos en la cultura organizacional de 
Energéticos S.A., se requirió de distintas técnicas de recolección de información. Es decir, tanto las 
diferentes categorías y dimensiones desarrolladas en los referentes teóricos, como los niveles de 
análisis individual y grupal exigieron la utilización de diversos instrumentos.  
Ahora bien, ¿cómo se recolectó la información? En esta etapa (descripción) se utilizaron, 
fundamentalmente, tres instrumentos: la entrevista a directivos, la revisión de documentos y la 
encuesta a trabajadores. Sin embargo, como se observa en la tabla 12, las preguntas de la 
entrevista y de la encuesta no se dirigían exclusivamente a manifestaciones o mecanismos. En 
otras palabras, estos instrumentos también incluían preguntas sobre categorías como los hábitos y 
los bienes inmateriales y sociales. A continuación se desarrolla de manera detallada en qué 
consisten dichas técnicas y la manera como se aplicaron. 
5.2 Las entrevistas semiestructuradas 
La elección de las técnicas de recolección de información utilizadas en el proceso investigativo es 
un asunto que va ligado tanto al problema de investigación como a la formación y capacidad del 
investigador. Los objetivos, las preguntas y la particularidad del objeto de estudio son 
fundamentales en la escogencia de la técnica. En este sentido, Galeano afirma que  
[…] el enfoque de la investigación, su propósito y sentido, el tipo de información que se requiere 
recolectar, las características del escenario y de los actores y el tiempo y los recursos asignados a la 
investigación, son criterios que guían la selección de técnicas de recolección, registro, sistematización y 
el análisis de información cualitativa (Galeano, 2004a, p. 36).  
Para la presentación acá de las entrevistas, la encuesta y los grupos foco se seguirá la misma 
estructura. Primero se presenta una breve mención del instrumento; luego, una descripción de las 
decisiones metodológicas37.  
Galindo (1998, p. 281) define la entrevista como  
                                               
 
37 La manera de presentar los documentos y la observación (como técnicas de recolección de datos) cambia un poco. 
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[…] una conversación verbal entre dos o más seres humanos (entrevistador y entrevistado), cuya 
finalidad es lo que en verdad le otorga tal carácter. Es decir, en un sentido amplio, la entrevista es una 
conversación que establecen un interrogador y un interrogado para un propósito expreso (1998, p. 281). 
La entrevista como técnica de recolección de información permite al investigador tener un contacto 
directo con el entrevistado, y mediante la comunicación, tratar de ver el mundo como el otro lo ve.  
Por su parte, Bonilla y Rodríguez argumentan que: 
La entrevista es un intercambio de ideas, significados y sentimientos sobre el mundo y los eventos, cuyo 
principal medio son las palabras. Es una interacción en la cual se exploran diferentes realidades y 
percepciones, donde el investigador intenta ver las situaciones de la forma como la ven sus informantes, 
y comprender porqué se comportan de la manera en que dicen hacerlo (2005, p. 159). 
En nuestro caso, la etapa de descripción implicaba explorar las “realidades y percepciones” tanto de 
los directivos que estaban en la cabeza de la transformación cultural como de otros directivos y 
trabajadores. 
Con entrevista semiestructurada se entiende aquella en la cual el investigador cuenta con un listado 
de preguntas y, a partir de las respuestas del informante, se pueden generar nuevos interrogantes. 
Lo que constituyó el núcleo de las entrevistas, es decir las preguntas centrales, aparecen en el 
anexos 2. Cerraremos esta técnica precisando tres elementos importantes: 1) el propósito del 
instrumento, 2) las circunstancias de aplicación, y 3) su análisis. 
La utilización de la entrevista buscaba conocer, de un lado, las formas y procedimientos de la 
gestión cultural, y del otro, la relación de este proyecto de transformación cultural con el proyecto de 
empresa. Adicionalmente, otras entrevistas (en esta etapa) se focalizaron en aspectos esenciales 
de la organización como su historia, su estrategia, su sistema socioestructural, su sistema de 
producción de bienes materiales y las manifestaciones culturales. 
Todas las entrevistas se aplicaron en las instalaciones de la compañía, y más precisamente en el 
lugar de trabajo de los informantes. Las entrevistas duraron entre 45 y 60 minutos, en los que se 
abordaron las preguntas nucleares y otras preguntas que emergieron, a partir de la especificidad de 
los participantes. Para la aplicación de la entrevista se establecía previamente una cita 
telefónicamente, o a través de correo electrónico, o por medio de una de las psicólogas de la 
organización. 
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El análisis de estas entrevistas se realizó apoyándose en dos elementos: las tablas de 
categorización que se han establecido en Categorías preliminares y la construcción de redes 
conceptuales, como lo sugieren Bonilla y Rodríguez (2005). Estas redes se construyeron a partir de 
distintos elementos que emergen en el discurso de los informantes. Asimismo, este análisis se 
efectuó en simultáneo con la revisión de los documentos recolectados, como una forma de validar 
lo que algunos informantes decían y lo que se encontraba por escrito en términos de la gestión 
cultural. 
Para el análisis de contenido se siguió la metodología planteada por Aktouf (2001) que sugiere los 
siguientes pasos: definición de categorías, definición de unidad de análisis, definición de unidad de 
registro y determinación de unidades de numeración. 
5.3 La revisión de documentos 
En la investigación se recurrió, como fuente de información, a múltiples tipos de documentos. Se 
acudió a documentos impresos y magnéticos del área de Talento (o recursos humanos) en los que 
se plantean y definen algunas políticas y programas de beneficios sociales para los trabajadores. 
También se recolectaron algunos reportes sobre indicadores de gestión, y documentos que se 
generen en el área Identidad y compromiso. Igualmente, se revisó la misma página de Internet de la 
organización. 
El principal propósito de acudir a los documentos radicó en conocer cuáles eran las ideas, los 
proyectos y los objetivos plasmados por la gerencia y su equipo directivo, en lo que se refiere a la 
gestión cultural. Estos documentos fueron entregados por el área de Talento, el área de Identidad y 
Compromiso y por la misma gerencia. Adicionalmente, el análisis de estos documentos sirvió para 
contrastar parte de la información que se había obtenido con las primeras entrevistas. Aquí 
nuevamente se acudió al análisis de contenido, entendido como un método que busca descubrir la 
significación del mensaje estudiado. Es un método de codificación en diversas categorías 
resaltando sus características con miras a comprender el sentido exacto y preciso del mensaje 
(Zapata et al., 2008, p. 46). 
En este proceso se identificaron lo que (siguiendo a Sainsaulieu, 1997) podría denominarse las 
manifestaciones culturales decretadas y los mecanismos de gestión cultural empleados por la 
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dirección. Asimismo, se identificaron los propósitos o la filosofía de la compañía, su misión, su 
visión, su forma de organización, su enfoque en el Gemba, sus objetivos en términos de 
transformación cultural (como por ejemplo, la proyección año tras año que se presentó en la figura 
30). 
El análisis de las primeras entrevistas y de los documentos permitió una perspectiva de cómo 
concibe la dirección la gestión cultural y cómo ha emprendido su transformación. De allí se 
obtuvieron algunos componentes para construir los otros instrumentos. Por ejemplo, de las 
entrevistas y los documentos se sabía cuáles eran los valores que la gerencia deseaba fomentar, y 
este aspecto (valores) se indagó en la encuesta (preguntas 20, 24). Asimismo se procedió con otros 
elementos como: la filosofía (pregunta 22) y mecanismos (preguntas 23, 25, 30-39). Veamos 
entonces el siguiente instrumento aplicado.  
5.4 La encuesta 
Dado el tamaño de la organización y el variado número de manifestaciones culturales y 
mecanismos de gestión cultural que arrojaron las entrevistas y los documentos, se consideró que la 
encuesta era un instrumento adecuado para obtener una gran cantidad de información de los 
trabajadores. La encuesta, que se anexa a este documento (anexo 3), contenía tanto preguntas 
abiertas como cerradas y tenía como propósito identificar: 1) cuáles son las manifestaciones 
culturales, las prácticas y los mecanismos de gestión cultural más recordados por los trabajadores, 
2) a cuáles se les atribuye mayor importancia, 3) rastrear otras manifestaciones, prácticas o 
mecanismos que no habían sido identificados en las primeras entrevistas, 4) qué hábitos 
mencionaban los trabajadores. Finalmente, la encuesta buscaba, a través del cruce de la 
información con algunos datos sociodemográficos (edad, antigüedad en la compañía, etc.), explorar 
si existían o no agrupaciones (o como las denomina Bourdieu, afinidades electivas) entre los 
trabajadores. Este elemento es bastante útil cuando se analiza el habitus y el campo. 
Una vez diseñada la encuesta, se aplicó la prueba piloto a un grupo de 17 trabajadores. Esta 
permitió realizar algunos ajustes al instrumento. En algunos casos, siguiendo la orientación del 
director de la tesis y de Yin (2003), fue necesario “traducir” ciertos términos al momento de hacer 
las preguntas. Por ejemplo, no se iba a preguntar qué bienes inmateriales tiene usted en esta 
empresa, cuando el trabajador no sabe qué es un bien inmaterial. Esto implicaba traducir los 
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términos y después hacer una interpretación de las respuestas. Los trabajadores que participaron 
en dicha prueba sugirieron que la encuesta se hiciera utilizando el computador en lugar del papel, 
puesto que ellos se han “habituado” a responder encuestas online y porque la mayor parte del 
tiempo se encuentran frente a un computador, dado su oficio particular: ingenieros trabajando en 
proyectos de ingeniería. 
El conjunto de categorías (y dimensiones) evaluadas con la encuesta, y sus correspondientes 
preguntas, se expone en el anexo 3. Veamos el propósito del instrumento, las circunstancias de 
aplicación y su análisis. El propósito de la encuesta fue tener una idea específica (aun con las 
limitaciones que pueda tener la técnica, en términos de veracidad de los participantes) de cuáles 
elementos y rasgos culturales empezaban a emerger con mayor fuerza y qué hábitos se podían 
empezar a dibujar. Es decir, con solo la encuesta no se tendría la certeza de haber identificado 
hábitos, pero sí unas primeras ideas que luego serían reforzadas con grupos foco y entrevistas. 
Para la aplicación definitiva, se utilizó la plataforma online (encuestafacil). La encuesta se envió a 
través de un link y la misma plataforma fue recopilando los datos. Para responder la encuesta se 
dio un plazo de tres semanas y en el transcurso de este periodo se hizo seguimiento de cuántas 
personas habían participado. Al final respondieron el instrumento 231 personas. Antes de iniciar el 
análisis, se hizo una depuración de los datos, porque había encuestas que no habían sido 
respondidas en su totalidad. En definitiva, se trabajó con 199 casos. 
Para el análisis de la información de las preguntas cerradas se utilizó el SPSS 20. Se extrajeron 
medias, porcentajes y tablas cruzadas. Se elaboraron procedimientos a través de cubos OLAP para 
las preguntas en las que se pedía al encuestado enumerar un listado de elementos (ya fueran 
mecanismos, valores o prácticas), de acuerdo con la importancia que este les asignaba. Esto 
corresponde en el instrumento a las preguntas 23, 24, 25. Igualmente, se hizo análisis de 
agrupaciones para saber si las personas que respondían ante una opción específica, a su vez, 
correspondían a las mismas personas que respondían de la misma manera ante otras preguntas38.  
                                               
 
38 Esto fue sumamente importante para rastrear los vínculos entre hábitos y bienes (inmateriales o sociales), como se 
planteó en la segunda disertación. Un ejemplo de ello se encuentra en la tabla 28. 
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Para el caso de las preguntas abiertas, se utilizó el análisis de contenido con apoyo de la 
herramienta MAXQDA10. Esta información fue procesada y presentada a las directivas y a los 
grupos foco como una forma de validación de los datos39. Los elementos más destacados de este 
proceso fueron: la valoración que las personas hicieron de los mecanismos; las manifestaciones 
culturales más recordadas por los trabajadores; un conjunto de hábitos iniciales; los primeros 
rastros de bienes inmateriales y bienes sociales. 
Igualmente, se hizo análisis de conglomerados entre las preguntas 24, 25, 26, 27, 29 para examinar 
asociaciones entre las categorías preliminares, tal como se manifiesta en la segunda disertación. 
Esta comparación también se hizo con preguntas abiertas como 18, 20, 21, 22. En pocas palabras, 
se buscaba saber, por ejemplo, si las personas que han adquirido la disposición de trabajo en 
equipo tienen la creencia de que esta es una empresa de trabajo en equipo (bien inmaterial). Ahora 
bien, con el análisis de la información de la encuesta se logró tener un mapa de rasgos culturales 
(valores, hábitos, prácticas, formas de trabajar, manifestaciones, bienes inmateriales y sociales) 
clasificados por los trabajadorers. 
Esta etapa de descripción generó a su vez otras preguntas: ¿los “hábitos” identificados son 
propiamente disposiciones?, ¿se asocian estos hábitos con los propósitos de la gestión cultural o 
sencillamente estos hábitos ya existían antes de la llegada del nuevo gerente? Para responder 
estos interrogantes fue necesario focalizarse en los hábitos como disposiciones, y continuar con la 
siguiente etapa. 
 
 
 
 
 
 
                                               
 
39 Una vez se tenía el análisis de esta primera etapa (descripción), se utilizaron diferentes grupos foco con los 
trabajadores. En estos grupos se les presentaba lo que arrojó la primera etapa con el propósito de, en palabras de 
Galeano (2004b), analizar si los participantes se ven reflejados allí. Este proceder fue presentado en el esquema 34 
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6. FOCALIZACIÓN 
La etapa de focalización se concentró en los hábitos y su proceso de formación. A partir de los 
resultados de la encuesta, (que en sus preguntas 18, 19, 24, 25, 26, 28, 29 daba una idea de 
posibles hábitos), esta fase se propuso indagar: 1) si los resultados de la encuesta, en términos de 
hábitos, eran efectivamente disposiciones (es decir, esta etapa buscó en parte validar lo que ya 
teníamos) y, 2) qué otros hábitos, asociados a lo que la gerencia propuso (valores, filosofía, 
mecanismos, formas de trabajar) habían desarrollado los trabajadores. 
Como se recalcó en Elecciones de Investigación, son distintos los factores que intervienen en las 
dinámicas organizacionales. Sin embargo, sabemos que la investigación partió de unas categorías 
y disertaciones que avivaban la búsqueda. Por lo tanto, era necesario empezar a hacer 
contrastaciones. Por ejemplo, si con las entrevistas y los documentos se encontró que la gerencia 
deseaba una cultura en la que las personas fueran propositivas y participativas y, posteriormente, 
se encontró la disposición en las personas de ser propositivos, fue necesario preguntarse: ¿los 
trabajadores ya tenían esa disposición antes del inicio de la transformación cultural en el 2005?, 
¿cómo se han formado los hábitos que han emergido en este periodo?, ¿en qué medida los habitus 
de los trabajadores participan en este proceso? 
Asimismo, esta etapa se interesó por profundizar sobre bienes inmateriales y bienes sociales. Una 
precisión: aunque en la encuesta se hicieron algunas preguntas (15, 18, 19, 20, 21, 22, 23, 24, 25, 
26, 27, 28, 29, 41) que ayudaban a rastrear bienes inmateriales y bienes sociales, las etapas de 
focalización y profundización tuvieron el propósito de estudiar estas dinámicas, y en este proceso, 
validar lo que había arrojado la encuesta. En la Focalización se realizaron grupos foco y se 
configuraron categorías emergentes. 
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6.1 El grupo foco 
Ahora bien, ¿cuáles fueron las categorías (y sus dimensiones) que se estudiaron en esta etapa?: 
manifestaciones y mecanismos culturales, hábitos, habitus, bienes inmateriales, bienes sociales. 
Pero esta vez, se utilizó el grupo foco como herramienta de recolección de información. A partir de 
la discusión cara a cara entre los actores no solo se buscó confirmar lo que nos había arrojado la 
primera etapa, sino también explorar las dinámicas entre hábitos, el habitus, bienes inmateriales y 
bienes sociales, es decir, asociaciones y vínculos entre estas dimensiones. Por ejemplo, preguntas 
como ¿participan los habitus en la formación de hábitos? (derivada de la primera disertación de la 
investigación), o ¿de qué manera los hábitos inciden en la cultura de Energéticos S.A.? fueron 
preguntas que guiaron esta etapa. 
El grupo foco se entendió acá como una discusión organizada sobre una temática específica con el 
propósito de obtener información generada por un grupo de personas. Precisamente una de las 
particularidades de esta técnica es que a través del discurso y la contrastación con los demás 
interlocutores, los participantes pudieron profundizar la información que se había recolectado con la 
encuesta. 
En el anexo 4 se presentan las preguntas que se propusieron para generar la discusión dentro del 
grupo. Veamos el propósito del instrumento, las circunstancias de aplicación y su análisis. 
Los propósitos del grupo foco fueron: 1) validar información de las encuestas y entrevistas 
semiestructuradas40, 2) develar, a partir del discurso, la pertinencia que los trabajadores le ven a los 
mecanismos de gestión cultural, 3) rastrear algunos hábitos en los trabajadores, la formación de 
esos hábitos y el papel del habitus y 4) examinar los vínculos entre hábitos adquiridos colectivos y 
los bienes sociales y bienes inmateriales dentro de Energéticos S.A. 
En promedio, cada uno de los grupos (tanto con líderes de proyectos, como con ingenieros o 
directivos) estuvo conformado por siete personas. En el caso de los seis grupos realizados con 
                                               
 
40 Siguiendo a Wodak y Meyer (2003), el investigador trata de conocer hasta qué punto es fiable y válida, para los 
miembros del grupo que se someten al estudio, la identificación de los escenarios específicos, los medios y las 
acciones (p. 50). 
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ingenieros, se utilizó el criterio de saturación. Es decir, al analizar el sexto grupo se encontró que 
este no arrojó nueva información, y, por tanto, ahí se terminó la aplicación de la técnica. 
Todos los grupos se realizaron en las instalaciones de la organización, en una de las salas de 
reuniones que tiene la empresa. Energéticos S.A. cuenta, para el momento de la investigación, con 
tres sedes: Bacatá, Gaira y Serranias. Los grupos con los trabajadores se realizaron en la sede 
Gaira y los grupos con líderes de proyectos y directivos en Bacatá. 
Para la realización del grupo se establecía una fecha y se citaba, mediante correo electrónico, a los 
participantes. Una vez confirmaban su asistencia al menos 6 personas, se desarrollaba el grupo. 
Cada grupo tuvo una duración promedio de 90 minutos. Los grupos fueron grabados en audio con 
el consentimiento de los participantes41. En la primera parte del grupo se presentaba, en 
diapositivas, los resultados condensados de la encuesta, se explicaba en qué etapa de la 
investigación se estaba y se precisaba la noción de “hábitos”, entendidos como 
disposiciones. 
Estos grupos permitieron reunir un conjunto de hábitos que los trabajadores habían adquirido en 
Energéticos S.A. durante los últimos años. Asimismo, se estudió la participación del habitus en la 
formación de hábitos. Igualmente, se discutieron los procesos internos (individuales) que 
manifestaron los participantes al analizar, en sí mismos, la formación de hábitos. Un cuarto 
elemento fundamental fue la contrastación de bienes inmateriales y bienes sociales presentes en 
Energéticos S.A. asociados a los hábitos. Es decir, con unas preguntas la encuesta había arrojado 
hábitos y, con otras, bienes. Aquí en una misma pregunta se incluyeron estas categorías para que 
los informantes trataran de encontrar si habían o no vínculos entre dichas categorías. 
Para la realización de los grupos focos, el investigador utilizaba una guía, adicional al cuaderno. 
Esta guía se construyó a partir de los resultados que había arrojado la encuesta42. En esta se 
incluyeron aquellos elementos que empezaban a configurarse como posibles hábitos y bienes en 
                                               
 
41 Antes de iniciar con las preguntas, y después de indicar a los participantes la etapa de la investigación y el objetivo de 
realizar el grupo foco, se sometía a discusión la posibilidad de grabar. 
42 Wodak y Meyer (2003) indican que tras el primer ejercicio de recogida de datos, lo que procede es efectuar los 
primeros análisis, hallar indicadores para conceptos concretos, elevar los conceptos a categorías, y, sobre la base de 
estos resultados, recoger nuevos datos (p. 50). 
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Energéticos S.A. Durante las discusiones se utilizó la guía para indicar asociaciones entre 
elementos, en los momentos en que estas asociaciones se detectaran en los discursos de los 
participantes. Como propone Yin (2001), existen preguntas de primer nivel (aquellas que se le 
hacen directamente al informante) y de segundo nivel (las que tiene el investigador en mente). 
Estas últimas se utilizaron también para la categorización. La guía utilizada durante los grupos foco 
se presenta en la figura 43. 
 
Figura 43. Guía para indicar asociaciones entre elementos, durante el grupo foco 
Fuente: elaboración propia 
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Posteriormente se volvieron a escuchar los audios mientras se contrastaba con las notas que se 
había tomado en los grupos focos. Esta contrastación permitió generar una codificación para cada 
elemento. 
Por su parte, el análisis del discurso se elaboró apoyado en los textos Métodos cualitativos de 
investigación en ciencias sociales (Delgado y Gutierrez, 2007), Ce que parler veut dire: L’économie 
des échanges linguistiques (Bourdieu, 1985) y Métodos de análisis crítico del discurso (Wodak y 
Meyer, 2003). A partir de esta información, empezó un proceso de interpretación y de construcción 
de categorías emergentes. 
6.2 Construcción de categorías emergentes 
Como un paso previo a la categorización, y apoyados en Bonilla y Rodríguez (2005), se 
construyeron redes conceptuales a partir de los distintos factores que emergían en el análisis de la 
información. Se trató de encontrar elementos (y vínculos entre elementos) que facilitaran la 
comprensión tanto de los participantes como del investigador.  
La interpretación se entiende como el proceso de análisis mediante el cual el investigador 
reconstruye uno de los posibles sentidos de la narración, aunque, por definición, puede presentar 
descripciones alternativas. Adicionalmente, acudiendo a la corresponsabilidad (Galeano, 2004a), se 
contrastaron los datos con los propios sujetos investigados, analizando hasta qué punto estos se 
sentían representados en la presentación de los hallazgos preliminares. Este procedimiento 
contribuyó con la construcción de categorías emergentes que se enriquecieron con el sentido y la 
significación que los informantes les dan a estas.  
A partir de lo planteado en Elecciones de investigación, se inició la lectura y relectura la dicha 
información para dotar de contenido a las categorías, con los distintos aspectos referidos en el 
discurso de los informantes43. Tal como plantean Bonilla y Rodríguez, el proceso de análisis 
“implica un ejercicio de inmersión progresiva en la información, el cual comienza con un 
                                               
 
43 Para Galeano (2004a), las categorías son ordenadores epistemológicos, campos de agrupación temática, supuestos 
implícitos en el problema y recursos analíticos. Como unidades significativas dan sentido a los datos y permiten 
reducirlos, compararlos y relacionarlos. 
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fraccionamiento del universo de análisis en subconjuntos de datos ordenados por temas, para luego 
recomponerlo inductivamente en categorías” (2005, p. 251). 
Así entonces, se dirá que una vez se realizó el trabajo de campo, el investigador se dio a la tarea de 
construir las categorías de análisis que le permitieran ordenar la información proveniente de la 
encuesta, los grupos foco y entrevistas semiestructuradas. Para ello, se escucharon una a una las 
grabaciones de las entrevistas y los grupos foco para sumergirse en dicha información, pues “la 
construcción de sentido a partir de los datos cualitativos implica un ejercicio de inmersión progresiva 
en la información, el cual comienza con un fraccionamiento del universo de análisis en subconjuntos 
de datos ordenados por temas, para luego recomponerlo en categorías” (Bonilla y Rodríguez, 2005, 
p. 251). 
De este modo, en un primer momento se fragmentó el análisis: de un lado se analizó el surgimiento 
de hábitos en los trabajadores y, del otro, la incidencia de estos hábitos en la configuración de 
bienes inmateriales y bienes sociales.  
El análisis de la primera parte permitió plantear: 1) factores presentes en la formación de hábitos, y 
2) escenarios de configuración de hábitos adquiridos. 
En un segundo momento, se le dio un nombre a fragmentos de información que eran recurrentes en 
los discursos. De esta manera, empezaron a surgir algunos aspectos que configuraban las 
categorías emergentes44, los cuales son aquellos que los entrevistados mencionan explícita e 
implícitamente en las entrevistas y en las conversaciones informales durante las observaciones 
realizadas en Energéticos S.A. 
Posteriormente, el investigador se dio a la tarea de analizar la segunda parte, para comprender 
cómo los hábitos inciden en la configuración de bienes. Para ello, las preguntas que estaban en 
mente eran: ¿de qué manera pueden incidir los hábitos en la forma como las personas explican el 
funcionamiento de la organización?, ¿o en los bienes sociales que se han construido allí? Por 
                                               
 
44 Bonilla y Rodríguez (2005, p. 251) consideran que el proceso de construcción de sentido comprende tres niveles. El 
primero corresponde a la fase de codificación o categorización inductiva, que consiste básicamente en fraccionar la 
información en subconjuntos y asignarles un código. El segundo nivel se refiere al análisis de la información en función 
de las preguntas y los objetivos de investigación; y el tercero a la identificación de patrones culturales, los cuales 
orientan el ejercicio de interpretación de los datos. 
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ejemplo, ¿una persona que adquirió en la empresa la disposición para trabajar en equipo, cree que 
Energéticos S.A. es una empresa de trabajo en equipo? o ¿cree que el trabajo en equipo explica el 
funcionamiento de la organización? Para delinear la incidencia, era necesario observar alguna 
articulación entre estas categorías. De allí emergen: 1) formas de articulación entre hábitos y bienes 
y 2) dinámicas de articulación entre hábitos y bienes. En el primer caso, se hace referencia a cómo 
los hábitos inciden en la cultura, mientras que en el segundo a cómo los actores sociales se 
mueven en el campo social, lo que facilita la existencia del primer caso. En pocas palabras, la 
articulación entre bienes y hábitos está configurada por una forma y por un medio o “vehículo” de 
esa forma. Ese medio se ha denominado dinámica. Estos elementos, aunados a mecanismos de 
gestión cultural y a la perspectiva del trabajador como un actor activo en la configuración de la 
cultura, sirven para aproximarse a la comprensión de la transformación cultural en Energéticos S.A. 
En las entrevistas y en los grupos foco se encontró que las personas le asignan una asociación a 
ciertos hábitos con los bienes en Energéticos S.A. Por consiguiente, la articulación de estas 
categorías preliminares (hábitos, bienes inmateriales, bienes sociales) se construyó a partir de 
categorías emergentes como recreación y asociación. Estos conceptos daban cuenta de 
articulaciones entre las categorías preliminares, pues como expresa Galeano “categorizar es poner 
juntas las cosas que van juntas. Es agrupar datos que comportan significados similares” (2004a, p. 
38). Esas categorías emergentes facilitaron la organización de la información para saber si las 
disertaciones planteadas en Elecciones de investigación tenían algún sentido en esta investigación. 
De manera resumida, más no reduccionista, la figura 44 expone esta etapa de interpretación. En la 
sección Algunos hallazgos, se detalla cómo se llenaron de contenido dichas categorías emergentes. 
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Figura 44. Construcción de categorías emergentes 
Fuente: elaboración propia 
 
Respecto al análisis, Galeano (2004a) sugiere el descubrimiento de patrones o categorías que 
ayudan a tipificar la información, la confrontación de datos y los conceptos teóricos que orientan el 
estudio. Sin embargo, aún era importante regresar a analizar al individuo y al grupo visto por el 
individuo. Por consiguiente, se emprendió la etapa de la profundización.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 7. PROFUNDIZACIÓN 
¿Se puede hablar de una transformación cultural en Procesos y Diseños Energéticos S.A.? En caso 
afirmativo, ¿la configuración o formación de nuevas disposiciones en los trabajadores participa de 
tal transformación?, ¿cómo?, ¿están esas disposiciones articuladas con bienes inmateriales y 
bienes sociales? Estas son algunas de las preguntas que era necesario responder. Esta etapa de 
investigación implicaba, entonces, aproximarse a las representaciones colectivas de los 
trabajadores (bienes inmateriales y bienes sociales) y analizar allí la presencia (o ausencia) de 
aspectos propuestos por la dirección, tales como filosofía, formas de trabajar, políticas y valores. Se 
trataba de ahondar en los procesos de representación que los sujetos se han construido en estos 
años, y si esas representaciones se articulaban con las disposiciones adquiridas, a partir de los 
elementos “decretados” por la gerencia. Esta fase demandaba confirmar que el conocimiento es un 
producto social y su proceso de producción está atravesado por los valores, percepciones y 
significados de los sujetos que los construyen. Implicaba rescatar la importancia de la subjetividad y 
asumirla, para aproximarse al conocimiento de la realidad humana (Galeano, 2004b, p. 18). Esto es 
así puesto que: 
El proceso de investigación explora de manera sistemática los conocimientos y valores que comparten 
los individuos en un determinado contexto espacial y temporal. Esto implica que no aborda la situación 
empírica con hipótesis deducidas conceptualmente, sino que de manera inductiva pasa del dato 
observado a identificar los parámetros normativos de comportamiento, que son aceptados por los 
individuos en contextos específicos históricamente determinados (Bonilla y Rodríguez, 2005, p. 86). 
 
En lugar de generalizar los minúsculos hallazgos, la intención fue ir más en profundidad en los 
detalles y comprender aspectos particulares, cotidianos y subjetivos. Para ello, se retomaron 
aspectos arrojados por la encuesta en sus preguntas abiertas y elementos que emanaron en los 
grupos foco. En esta profundización se elaboraron triangulaciones (entre informantes y entre 
técnicas). Se amplió la interpretación para dar sentido a las categorías preliminares y emergentes. 
Con estos datos se realizaron entrevistas con los trabajadores. A continuación se exhiben aspectos 
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correspondientes a la utilización de esta técnica y algunos aspectos de los procesos de observación 
realizados en Energéticos S.A. 
7.1 Las entrevistas con trabajadores 
Las entrevistas aplicadas a los trabajadores no solamente sirvieron para profundizar en detalles 
específicos sobre los bienes inmateriales y bienes sociales, sino también para corroborar elementos 
que habían arrojado los grupos foco. Con estas entrevistas se llenó de contenido las categorías 
emergentes. En términos cronológicos, esta técnica se utilizó como una forma de cierre del trabajo 
sobre el terreno. 
A diferencia de las primeras entrevistas, que buscaban construir un plano de lo que se propuso la 
gerencia (y que Sainsaulieu llama la cultura decretada), estas entrevistas con trabajadores se 
propusieron (al igual que los grupos foco) construir un plano de la cultura aprendida o cotidiana 
(Sainsaulieu, 1997). Esa cultura aprendida, en esta investigación, se vincula con los bienes 
inmateriales y sociales que existen en Energéticos S.A. y con la articulación entre estos bienes y 
hábitos adquiridos por los trabajadores. Fue por ello que se analizó la forma como los trabajadores 
ven la organización y la manera como ellos creen que los demás la ven45. 
Todas las entrevistas se aplicaron en la sede Gaira, en el cuarto piso, en la sala denominada 
“zonas creativas”. Esta sala es un espacio que los ingenieros diseñaron para discutir nuevas ideas 
sobre las formas de trabajar. La muestra para las entrevistas se configuró a medida que se 
desarrollaron los grupos foco. Es decir, fueron “los criterios de conveniencia, oportunidad y 
disponibilidad los que guiaron la selección de la muestra” (Galeano, 2004a, p. 34). Así, en cada 
grupo foco se fueron identificando participantes que por su disponibilidad, conocimiento de la 
empresa y relaciones con los demás, los hacían participantes clave para ser entrevistados. Las 
                                               
 
45 Recordemos que Vallée (1985) define el sistema de bienes inmateriales como un conjunto de creencias y 
representaciones destinadas a explicar, por una parte, el funcionamiento del universo natural y humano y, por otra, el 
origen y el desarrollo de este universo físico y social. 
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personas fueron citadas vía correo electrónico y mediante llamadas telefónicas. En estas 
entrevistas se siguió nuevamente el criterio de saturación46. 
Al finalizar la entrevista, se utilizó la carta asociativa, como una herramienta de estudio de 
las representaciones del individuo. Se le pidió a cada entrevistado que, con sus propias manos, 
ubicara en el esquema los rasgos más representativos para él de la cultura de Energéticos S.A. 
Esta metodología se elaboró siguiendo los procedimientos de Abric (2001), quien plantea diferentes 
técnicas para analizar las representaciones47. Una de estas técnicas es la carta asociativa. El 
esquema que se les presentó a los participantes fue el que aparece en la figura 45. 
 
Figura 45. Esquema de carta asociativa 
Fuente: elaboración propia 
 
En el análisis de este instrumento se tuvieron en cuenta dos cosas: primero, cómo era la 
distribución que las personas hacían de los rasgos culturales que venían a su mente, es decir, 
cuáles eran los conceptos o categorías que los informantes ubicaban en el centro y en las 
periferias. Segundo, qué rasgos obedecían a hábitos y cuáles a bienes (materiales, inmateriales o 
                                               
 
46 Es importante recordar que algunos de los entrevistados prefirieron que las entrevistas no fueran grabadas, por lo 
que se tomaron notas que permitieran realizar el análisis. Por lo tanto, aquí hay un sesgo del investigador, ya que es la 
interpretación de él la que guía las notas durante las entrevistas.   
47 Las representaciones tienen la particularidad de ser colectivas, ya que nacen de las condiciones históricas y sociales 
propias de cada sociedad, las cuales, en su curso, las modifican. En esta evolución, las percepciones son lo 
determinante; sin embargo, no debe olvidarse de ninguna manera que ellas se inscriben en un espacio y un tiempo que 
no son universales en todos sus aspectos (Vallée, 1985). 
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sociales), y qué articulaciones quedaban plasmadas en esa carta asociativa. Estas entrevistas 
arrojaron aspectos que permitían contrastar otros factores hallados con las otras técnicas, inclusive 
con las observaciones realizadas. En especial, se contrastó la articulación de las disposiciones 
adquiridas con los bienes inmateriales y sociales construidos en Energéticos S.A.48 También se 
utilizó la comparación (Galeano, 2004a): se eligieron las características que se iban a observar, se 
identificaron diferencias y similitudes y se analizaron comparativamente. Así, se contrastaron los 
hábitos adquiridos con los habitus, los hábitos asociados a la filosofía y los valores corporativos con 
los hábitos referidos a formas específicas de trabajar. Aquí, nuevamente, se acudió al análisis del 
discurso, puesto que esta forma de análisis se focaliza en el sentido que los actores le asignan a su 
entorno. Con esta técnica de análisis se indaga por lo que la persona quiere decir realmente. 
7.2 La observación 
La observación es una técnica de recolección de información a través de la cual el investigador 
utiliza sus sentidos para capturar la información que necesita. La observación demanda un proceso 
sistemático por parte del investigador, tiempo, paciencia, sagacidad y curiosidad. Al respecto, 
Bonilla y Rodríguez plantean: 
Observar, con un sentido de indagación científica, implica focalizar la atención de manera intencional, 
sobre algunos segmentos de la realidad bajo estudio, tratando de captar sus elementos constitutivos y la 
manera como interactúan entre sí, con el fin de reconstruir inductivamente la dinámica de la situación 
(2005, p. 228). 
La observación permitió contrastar la información que se fue recolectando con otras técnicas, al 
igual que identificar actores claves para las entrevistas, ya que “la selección de informantes, 
técnicas, fuentes y la definición de la muestra son procesos progresivos sujetos a la dinámica que 
se deriva de los hallazgos de la investigación” (Galeano, 2004a, p. 22). 
Una precisión. Aunque en la tabla resumen y en la redacción misma de esta sección la 
observación aparece al final, esta fue una técnica que se aplicó durante todo el trabajo sobre el 
terreno. El proceso empezó desde la primera visita que se hizo a la organización, para presentar el 
                                               
 
48 Aquí se consideró que estrategias como la triangulación y la confrontación (de fuentes, métodos, escenarios, 
investigadores) parten del reconocimiento de que la realidad humana es heterogénea, diversa y que los actores 
sociales son portadores de lógicas diversas (Galeano, 2004a, p. 42).  
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proyecto ante un grupo de directivos. Cada visita a la empresa se convirtió en una ocasión para 
recabar información a través de los sentidos.  
Por lo tanto, durante las siete visitas con propósitos de observación existió el interés por escrutar 
hechos en la organización que permitieran un acercamiento a la comprensión de las prácticas de 
gestión cultural deliberadas, los hábitos de los trabajadores y manifestaciones de la cultura 
organizacional en Energéticos S.A. Durante el trabajo de campo se trató, como diría Clifford Geertz, 
de “desentrañar las estructuras de simplificación”, pues en la vida en grupos podemos encontrar 
“estructuras conceptuales complejas, muchas de las cuales están superpuestas […] estructuras que 
son al mismo tiempo extrañas, irregulares, no explícitas” (2005, p. 24). Pero para desentrañar estas 
estructuras se requiere interacción con los participantes y esta interacción propicia una incidencia 
mutua entre investigador y participante. 
Al respecto de la incidencia mutua que tienen las personas entre sí producto de la interacción, 
Goffman señala que en presencia de los demás somos vulnerables a que sus palabras o gestos 
traspasen nuestras barreras psíquicas y rompan el orden expresivo que esperamos que se 
mantenga ante nosotros (1991, pp. 176-177). 
En consecuencia, resultaría ingenuo pensar que la presencia del investigador no propicia nuevas 
interacciones entre los entrevistados y en el devenir de la organización en los sitios donde aparece 
su figura. En las primeras observaciones se hacía evidente que la presencia del investigador 
representaba un elemento extraño en el contexto de la empresa, sin embargo en los trabajadores 
se podía percibir su disposición para con la investigación. Poco a poco, con cada una de las visitas 
a la empresa, se fue ganando mayor familiaridad con los empleados, lo que facilitaba la apertura de 
ellos como participantes en el estudio. Pero hablemos del registro de los datos. 
Las notas de campo, como técnica de registro de información, fueron especialmente útiles en el 
trabajo sobre el terreno, y particularmente al momento de realizar las distintas visitas a Energéticos 
S.A. con propósitos de observación. Las notas de campo son descripciones de los procesos 
sociales en los contextos en los que suceden y anotaciones reflexivas sobre la aplicación de 
estrategias y técnicas de investigación. Las notas de campo permiten captar, capturar, las 
características y peculiaridades de tales procesos, reconstruir la visión del investigador, sus 
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relaciones con los actores y los escenarios y dar cuenta de la memoria metodológica del proceso 
investigativo (Galeano, 2004a, p. 48).  
Para el registro de la información, se contó con un cuaderno. Este registro se realizó a mano, 
tratando de que lo anotado fuera lo más “nativo” posible, es decir, escribiendo los términos tal cual 
habían sido escuchados, para evitar una inadecuada interpretación por parte del investigador. Para 
la utilización de la observación se diseñó una ficha para el almacenamiento de la información 
recolectada, como se muestra en la figura 46. 
 
Figura 46. Ficha de registro de visitas 
Fuente: elaboración propia 
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El propósito del trabajo sobre el terreno fue combinar información proveniente de 
observaciones, de grupos foco y de entrevistas semiestructuradas, para tratar de incluir 
diferentes percepciones, ya que la credibilidad en la investigación se enriquece con la reunión de 
referentes heterogéneos de la realidad observada. Asimismo, la validez está “asociada con el modo 
de recoger los datos, de captar cada evento, escenario o situación desde sus diferentes puntos de 
vista, de vivir, interpretar y analizar la realidad a partir de su propia dinámica” (Galeano, 2004b, p. 
42). Por lo tanto, la observación como técnica no solo se utilizó para recolectar información sino 
también para validar los datos encontrados en las diferentes etapas. 
De esta forma, en la etapa de descripción, se utilizaron otros investigadores y otros actores como 
mecanismos de validación. En la focalización se acudió a la triangulación de técnicas (por ejemplo, 
la observación y las entrevistas permitieron contrastar datos arrojados en la encuesta) y a otros 
participantes. En la etapa de profundización se emplearon el diario, la memoria metodológica, otros 
actores y la validación con la misma organización, a través de la presentación de resultados 
parciales. 
Una vez delineado el A B C del proceso investigativo, no queda más que exponer algunos 
hallazgos. 
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ALGUNOS HALLAZGOS 
 
Antes de exponer los hábitos adquiridos por los trabajadores de Energéticos S.A., se retoma la 
organización como espacio social. Durante los capítulos que siguen, las expresiones de los 
participantes se han puesto entre comillas. 
En Energéticos S.A., las maneras de trabajar, de relacionarse y los valores propuestos, empiezan a 
crear impactos y tensiones entre las personas, pues se crean atmósferas que presionan a los 
miembros a adaptarse a determinadas formas de ver las cosas (Sánchez et al., 2006). La 
posibilidad de participar y aportar ideas, la existencia de un programa de inducción en el que se 
socializan propuestas, la presencia de un equipo de acompañamiento y las nuevas rutinas 
organizacionales (como el tema de permisos, horarios y de guías con los estándares operacionales) 
traen inquietudes y preguntas en los trabajadores de Energéticos S.A. y muy probablemente 
movilizan las ideas que estos tienen sobre la organización. 
Asimismo, este conjunto de medidas fueron generando tensiones entre los trabajadores. Tres 
fueron las tensiones identificadas en Energéticos S.A.: la primera derivada de la actitud de los 
trabajadores, la segunda por el acuerdo o desacuerdo de estos frente a esas medidas, y una 
tercera por la relación con la casa matriz, en Houston (Estados Unidos). Esta tercera tensión se da 
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entre Energéticos S.A. (desde la posición de la gerencia) y algunos directivos en Mustang (Houston) 
a la cual Energéticos S.A. debe darle reportes de sus utilidades. 
La primera tensión tiene su origen en la actitud que los trabajadores toman frente a las medidas. De 
acuerdo con los informantes, ante estas propuestas están los optimistas (quienes lo ven como un 
“paraíso”), los escépticos (quienes están en relación directa con jefes que no están de acuerdo con 
estas medidas) y los abusivos (especialmente en temas como la libertad en el horario o la 
flexibilidad). Esta actitud y la consecuente toma de posición de los trabajadores presionan ciertas 
dinámicas en la formación de hábitos (lo cual se abordará en el subcapítulo 8.1) y en las dinámicas 
de articulación (subcapítulo 9.2). 
En cuanto a la segunda tensión rastreada, se dirá que en Energéticos S.A. se observan tres grupos 
de personas alrededor de las nuevas ideas: 1) los promotores (el gerente, el equipo de psicólogas y 
algunos directivos), 2) los ingenieros y administradores que comulgan con estas ideas, y 3) los 
directivos y líderes de proyectos que no están de acuerdo con los cambios adelantados. Estas 
tensiones empezaban a observarse desde el momento en que se hizo la prueba piloto de la 
encuesta. En esta prueba piloto, los mismos ingenieros sugirieron que se incluyera en este 
instrumento preguntas del tipo ¿su jefe o su grupo de trabajo vive la “cultura Energéticos”? En la 
tabla 13 y la figura 47 se puede observar que, aunque la opción “nunca” (referida a que o los jefes o 
el grupo de trabajo no aplican las nuevas políticas) aparece con poca fuerza, la opción “siempre” no 
tiene la supremacía. 
 
 
Tabla 13. Opinión sobre si el grupo inmediato de trabajo “vive” la cultura, de acuerdo con la antigüedad 
  
Grupo vive cultura 
A veces Nunca Siempre 
Años empresa 0 14 1 27 
1 10 0 19 
2 15 0 29 
3 12 0 12 
4 6 0 5 
5 7 0 11 
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6 5 0 5 
7 2 0 2 
8 1 0 0 
9 0 0 1 
10 1 0 5 
Fuente: elaboración propia 
 
Figura 47. Opinión sobre si mi jefe inmediato “vive” la cultura, de acuerdo con la sede 
Fuente: elaboración propia. Primera socialización de resultados parciales 
En los capítulos siguientes se retomarán estas tensiones. 
Después de recolectar y sistematizar la información referida a la gestión cultural, y dado el foco de 
estudio, interesaba rastrear qué hábitos tenían los trabajadores que contaran con las siguientes 
características: 1) hábitos adquiridos en la empresa en los últimos 5 o 6 años49, y 2) asociados a las 
propuestas del gerente para transformar la cultura (la filosofía, el sistema de valores, las formas de 
trabajar, los mecanismos implementados), recogidas en la tabla 11. En pocas palabras, si se 
detectaba que los trabajadores tienen el hábito de presentarle a un colega un proyecto para que 
este lo revise, antes de enviarlo al cliente, y tal idea no estaba propuesta en el Manual o en las 
guías, tal hábito sería considerado como un hábito emergente. Sin embargo, si las personas decían 
                                               
 
49 Las medidas de gestión cultural inician en el 2005 y el trabajo de terreno de la investigación comienza en la segunda 
mitad del 2011. 
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que para lograr el cumplimiento y la calidad a tiempo (filosofía gerencial) ellos habían iniciado esa 
práctica y hoy en día era un hábito, entonces esa disposición entraba a hacer parte del siguiente 
análisis. 
A continuación se enlista un conjunto de hábitos identificados en los trabajadores de Energéticos 
S.A., a través de la encuesta, los grupos y las entrevistas. Aunque este listado obedece a un simple 
ejercicio descriptivo (y muy probablemente esos hábitos son solo de los trabajadores de esta 
organización), lo importante de enlistarlos acá es su utilidad para la discusión posterior (capítulos 8, 
9, 10). 
Durante el análisis de la información se encontró un patrón común. Cuando las personas describen 
y analizan sus hábitos, en algunos casos hacen alusión a la manera de operar en la organización 
(lo que está asociado con el sistema de bienes materiales). Aquí, las personas se refieren a 
actividades que deben realizar y a formas de trabajar. En otros casos, los trabajadores hacen 
mención a lo que para ellos es distinto al proceso productivo, a algo que está ahí, en el “interior de 
la organización”. Aquí las personas hacen referencia a las ideas de cómo ellos definen la 
organización y su cultura, y a formas de comportarse y relacionarse con los otros. De acuerdo 
con este patrón, se organizó la tabla 14. 
Tabla 14. Algunos hábitos adquiridos por los trabajadores 
Hábitos asociados a la manera de operar 
en la organización (sistema de bienes 
materiales). Actividades y formas de 
trabajar. 
Hábitos asociados a las ideas de cómo ellos 
definen la organización y su cultura. Formas de 
comportarse y de relacionarse con los otros. 
1. Hacer el trabajo siguiendo las guías 
pero con flexibilidad* 
2. Trabajar en equipo* 
3. Interactuar con personas de la misma 
área 
4. Interactuar con personas de otras 
áreas 
5. Participar en reuniones con grupos de 
trabajo* 
6. Revisar el correo 
7. Hacer seguimiento a los proyectos 
8. Revisar pendientes 
9. Ajustar planes de actividades 
10. Cumplirle al cliente* 
 
1. Tratar a los demás con respeto* 
2. Comportarse con honestidad* 
3. Comportarse con ética ante clientes y 
proveedores* 
4. Participar en decisiones* 
5. Considerar en los proyectos las exigencias del 
cliente 
6. Ser responsable con los deberes* 
7. Desarrollar la labor con autonomía* 
8. Confiar en los otros* 
9. Asumir compromiso para hacer bien las cosas* 
10. Regirse por la calidad* 
11. Hacer una pausa para tomarse un café 
12. Hacer una pausa para conversar con algunos 
compañeros. 
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13. Saludar a sus compañeros 
 
Fuente: elaboración propia 
En este punto, es necesaria una precisión. Los hábitos de la tabla anterior no son necesariamente 
todos los hábitos que los individuos han aprendido allí. Son sencillamente aquellos que se han 
adquirido o potenciado en Energéticos S.A., en la mayoría de los participantes del estudio. Además 
del orden en dos columnas, aquellos hábitos que tienen el signo (*) es porque se encuentran 
ligados a elementos de la tabla 11, en la que se presentó el plan de gestión cultural, y que se 
materializa en el “Manual”, del que se habló atrás. Asimismo, hay algunas cosas que se proponen 
desde la gestión cultural que no tienen necesariamente que generar hábitos, como el caso de las 
encuestas mensuales de comunicación o la disminución de la supervisión directa. Aunque estas 
medidas buscan impactar el sistema cultural, no necesariamente han propiciado hábitos en los 
trabajadores. Igualmente, hay cosas que hacen parte de la cultura sin tener que ser hábitos como la 
satisfacción que sienten los trabajadores por hacer lo que hacen en su trabajo. 
Así entonces, el análisis y la interpretación de la información se ha organizado en tres partes, de 
acuerdo con las proposiciones del estudio. Primero se trata la participación del habitus en la 
formación de hábitos. Después, el lazo entre hábitos y bienes inmateriales y sociales. En la tercera 
parte se aborda la gestión cultural y los hábitos. Se utilizan las comillas para señalar expresiones de 
los participantes en el estudio. Pero antes de iniciar con la primera parte, se recordará que la cultura 
de una organización es un fenómeno ampliamente complejo y que ningún estudio lograría cubrir 
todas sus dimensiones (Belle, 1999). Aquí solamente se han focalizado algunos aspectos de dicho 
fenómeno organizacional.
 8. LOS HÁBITOS Y EL HABITUS 
Este capítulo y los siguientes obedecen a clasificaciones weberianas. Es decir, son sencillamente 
escenarios (o categorías) ideales. No se pretende fragmentar la realidad social de esta 
organización. Solamente es una manera de esbozar hallazgos del estudio. 
Para empezar, conviene señalar que este apartado está asociado, de un lado, al objetivo de la 
investigación que proponía explorar los hábitos de los trabajadores relacionados con las 
manifestaciones culturales de la organización y, del otro, a la disertación que bosquejaba que la 
configuración de hábitos está mediada por los habitus. Así, este capítulo expone: 1) algunos 
factores presentes en la formación de hábitos y 2) escenarios de configuración de hábitos 
adquiridos. 
En Energéticos S.A. (como en muchas organizaciones) existen diferentes prácticas y mecanismos 
de gestión cultural como programas de inducción y capacitación, grupos de discusión, 
celebraciones y actividades de socialización. Adicionalmente, con la llegada del gerente y su 
filosofía, se iniciaron algunas medidas que condujeran a una organización abierta, participativa, con 
calidad a tiempo, responsabilidad y confianza. Estas modificaciones han sido consistentes con las 
características y la filosofía de la organización. Por ejemplo, la autonomía para trabajar y la libertad 
en los horarios son posibles por el sector en el que se encuentra la organización: servicios, y 
porque la gerencia parte de la premisa de que el cumplimiento no es algo que se logra solamente 
con el control, sino que también se logra con la confianza en las personas y tratándolas como 
personas responsables. 
El análisis de la información devela que las modificaciones mencionadas atrás apuntan a impactar 
formas de trabajar, maneras de relacionarse y modos de pensar en la organización. Sin embargo, 
en la medida en que los trabajadores se fueron involucrando y participando de este proceso, se 
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observan, de acuerdo con Wollsey y Beamish (2003), impactos en los modelos mentales de las 
personas y en lo que aquí se ha denominado bienes inmateriales (Vallée, 1995). 
Pero, ¿qué ha pasado en la organización después de estos años de gestión cultural? El análisis no 
solo se focalizó en la pertinencia de los mecanismos y las medidas tomadas, sino en términos de 
qué hábitos se han generado a partir de dichos mecanismos y elementos propuestos en la gestión 
cultural50. Es decir, la encuesta y los grupos foco buscaban jerarquizar y analizar la importancia que 
los trabajadores le asignan a mecanismos y manifestaciones culturales, así como analizar la 
formación de hábitos asociados a prácticas, mecanismos, valores, formas de trabajar y filosofía 
organizacional. En este proceso se examinó, de un lado, elementos que participan en dicha 
formación y, del otro, escenarios de configuración de hábitos (entendidos como disposiciones). 
8.1 Factores presentes en la formación de hábitos 
Durante el trabajo de campo, se pidió a los trabajadores que identificaran hábitos que hubieran 
adquirido en la organización. Posteriormente, se les solicitó que indicaran cuáles eran los factores 
que más habían intervenido en la adquisición de esos hábitos. 
Al indagar en los participantes sobre qué cosas inciden en que ellos adquieran un determinado 
hábito (del conjunto que se presentó en la tabla 14), han emergido siete elementos. Estos factores 
se han clasificado en dos grupos: 1) aquellos factores que dependen del individuo y de su 
mundo interior y 2) la realidad exterior que existe en la organización independiente de un 
solo individuo. En otras palabras, si un solo trabajador se va de la organización, estos factores 
siguen allí, o cuando un nuevo empleado ingresa a esta empresa, se encuentra con estos 
elementos51. El sentido, la identificación y la satisfacción personal son factores que dependen del 
individuo, es decir, de la individualidad de cada trabajador. Procesos cotidianos y control social son 
elementos que hacen parte de la realidad exterior al sujeto, es decir, son situaciones que existen en 
la organización, independientemente del trabajador. Adicionalmente, hay dos factores difíciles de 
clasificar de un lado o del otro (del individuo o de la realidad exterior), pues parecen pertenecer a 
                                               
 
50 Se insiste en que así como hay múltiples focos para observar la cultura de una organización, también hay diversos 
factores que pueden incidir en su transformación. Esta investigación se ha focalizado en los hábitos adquiridos por los 
trabajadores asociados a la gestión cultural. 
51 En este caso se hace referencia a la realidad exterior vinculada con la organización y no con la sociedad. 
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ambas circunstancias. Esos factores son ambiente de trabajo y compenetración con el grupo. Muy 
probablemente estos siete no son los únicos factores presentes en la formación de disposiciones, 
pero si son los que emergieron en el análisis de la información en Energéticos S.A. Veamos cada 
uno. 
8.1.1 Sentido 
Las personas afirman que han adquirido un determinado hábito porque le encuentran algún sentido 
a dicho hábito en la organización o porque creen que haciendo las cosas de esa manera, las cosas 
funcionan. Este sentido está ligado a formas específicas de trabajar, de proceder o de organizarse 
en términos de la evaluación, coordinación o ejecución de los proyectos. El sentido acá es tomado 
en función de los resultados que se obtienen o de una utilidad al proceder de determinada manera, 
como, por ejemplo, al revisar pendientes. Pero ese sentido que se le otorga a un hábito es dado por 
cada sujeto. Es decir, cada trabajador es quien elabora una apreciación de “esa” manera de 
proceder, como, por ejemplo, hacer el trabajo siguiendo unas guías. Recuérdese que al hablar del 
habitus se hacía referencia a un conjunto de esquemas prácticos de percepción (división del mundo 
en categorías), apreciación (distinción entre lo que vale la pena y lo que no vale la pena) y 
evaluación (distinción entre lo bueno y lo malo) a partir de los cuales se generan las prácticas. 
Pero ¿por qué encontrar sentido participa en la formación de hábitos? Tal vez, hacer las cosas de 
determinada manera (o hacer determinadas cosas, como revisar pendientes) no crea ningún 
choque en el empleado con sus propios esquemas de pensar y actuar. En esta medida, no es algo 
que las personas hacen contra su manera natural de proceder. Podría decirse que el sentido se 
vincula con lo que Bourdieu (2001) llama la racionalidad práctica. En esta misma dirección, 
refiriéndose a la construcción de la decisión para la acción, Enrique de la Garza Toledo argumenta 
que hay dos modalidades: 
La de las prácticas reflexivas y la de las rutinarias. En ambas influyen en esa construcción presiones de 
las estructuras. […] Estas presiones estructurales para convertirse en acción pasan mediante el aparato 
subjetivo de dar sentido. Estamos utilizando “subjetividad” con una significación que incluye al 
conocimiento científico y al cálculo, pero que no queda reducido a tales aspectos parciales. La decisión 
para la acción implica no solo pasar por un cálculo de optimización sino, de manera más amplia, por la 
constitución de configuraciones para dar sentido con componentes cognitivos, valorativos, estéticos, 
argumentativos (De la Garza, 2005, p. 21). 
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Probablemente dicha apreciación para dar sentido es un proceso espontáneo, sin mucho cálculo, 
pero cuando la persona reflexiona sobre la disposición adquirida, afirma encontrarle un sentido, una 
razón de ser, una funcionalidad. Esa forma de proceder o de trabajar (entiéndase ese hábito) tiene 
sentido para él. Ahora bien, esta apreciación no se da solo frente a lo propuesto por la gerencia, 
sino también para lo que los trabajadores proponen. Es decir, en algunos casos son ellos los que, 
encontrándole sentido a algo, lo proponen, como el ajustar planes de actividades. De allí que De La 
Garza posteriormente invita a: 
Analizar y conectar prácticas significativas con subjetividad, como proceso de dar sentido a las propias 
prácticas que no se agotan en el significado de la práctica misma como resultado, porque el producto 
existe dos veces: uno como resultado y otro en la subjetividad del actor (Heller, 1980). De tal modo, 
praxis y subjetividad están conectadas desde el momento en que la subjetividad que da sentido, 
antecede a la práctica. Pero el significado la acompaña en su transcurrir y en sus resultados (2005, p. 
26). 
 
8.1.2 Procesos cotidianos 
En este caso, lo que ha favorecido la formación del hábito es la manera como se realizan los 
procesos cotidianamente en la organización. Es decir, las formas de trabajar implican unas guías, 
unos estándares y unas rutinas en las formas de proceder. Los participantes sostienen que el hecho 
de que diariamente deben hacer una determinada tarea para desarrollar su trabajo (como, por 
ejemplo, hacer seguimiento a los proyectos) ha incidido en adquirir ese hábito. Aquí se observa ese 
elemento propuesto por Nelson y Winter (2002), y también por Hodgson (2007b), cuando hacen 
referencia a las rutinas. Específicamente, esta situación se refiere a las rutinas organizacionales, a 
la memoria organizacional o a patrones de una conducta regulada y predecible (Cuevas, 2008). 
Estas rutinas definen unas maneras específicas de proceder y guían la acción de la empresa 
(Nelson y Winter, 2002). La repetición cotidiana de una acción puede generar hábitos. 
Así entonces, este elemento está asociado al mundo exterior al individuo. Es una característica que 
hace parte de la organización y de su especificidad. Dado que Energéticos S.A. es una 
organización que vende servicios, específicamente proyectos de ingeniería, existen un conjunto de 
protocolos de seguridad, de calidad, de mantenimiento de normas ambientales que conducen a la 
necesidad de tener unas guías para operar. Se trata, en términos de la gerencia, de que las 
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personas sigan esas guías y no procedimientos rígidos. Como se dijo atrás, hay un qué (que lo 
define la ingeniería) y un cómo (que lo pone el director y su equipo). Estos procesos cotidianos 
hacen parte de ese qué, puesto que los equipos humanos para los proyectos cambian, y con estos 
se altera el cómo. Sin embargo, los trabajadores saben que los protocolos y guías son herramientas 
que no deben olvidar, y que están tan atentos a seguirlas y las siguen con tanta cotidianidad que 
llegan, en palabras de ellos mismos, “a interiorizar el proceso, a incorporar la guía”.  
Por ejemplo, frente a los cambios en los llamados estándares operacionales, se analizó que tan 
fácil o difícil fue para los ingenieros adaptarse a esta medida. Esos resultados se cruzaron con 
variables como el nivel de formación y la antigüedad en la empresa, como se aprecia en las tablas 
15 y 16. 
Tabla 15. Adaptación a estándares operacionales, de acuerdo con el nivel de formación 
 
Fuente: elaboración propia 
La presencia de esos estándares operacionales, atados a las rutinas, participa en la formación de 
hábitos. En el caso del nivel de formación, no parecen haber diferencias sustanciales en si es fácil o 
difícil adaptarse a esos estándares operacionales. En contraste, pareciera que adaptarse a estos 
cambios es un poco más fácil para las personas que llevan pocos años en la organización, como se 
observa en la tabla 16.  
Muy dificil Dificil
Ni fácil, ni 
dificil Fácil Muy Fácil
Formacion Bachiller 0 0 1 2 0
Posgrado 0 4 24 26 10
Profesional 3 11 29 43 7
Tecnólogo 0 5 8 14 4
EstandaresOperacionales
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Tabla 16. Adaptación a estándares operacionales, de acuerdo con la antigüedad 
 
Fuente: elaboración propia 
Pero ¿qué elementos podrían incidir en que sea fácil para los ingenieros adaptarse a los nuevos 
estándares operacionales? Las respuestas de los informantes se agruparon en elementos 
asociados a la especificidad de cada persona, de un lado, y a lo que encuentran en la organización 
en términos del sistema cultural y socioestructural, del otro. Veamos la tabla 17. 
Tabla 17. Elementos que participan en la adaptación a los estándares operacionales 
 
Fuente: elaboración propia 
Es importante precisar varios aspectos: 1) esta última tabla se construyó a partir de las respuestas 
a una pregunta abierta de la encuesta; 2) dicho análisis se hizo con MaxQda-10, rastreando los 
términos más comunes; 3) de igual manera, se procedió frente a los cambios en el lenguaje y a la 
Muy dificil Dificil
Ni fácil, ni 
dificil Fácil Muy Fácil
0 0 3 12 22 4
1 0 3 12 12 3
2 2 2 18 17 4
3 0 3 8 9 4
4 0 1 4 5 1
5 0 2 5 8 2
6 0 2 1 5 2
7 1 0 0 2 1
8 0 1 0 0 0
9 0 1 0 0 0
10 0 1 0 5 0
EstandaresOperacionales
AñosEmpresa
Adaptación, cambio
Responsabilidad
Libertad
Manual, guía (lógicos)
Est. sencillos, claros
rutinario
calidad (herramientas)
confianza
organizados (orden)
participación
Estándares-Fácil
Categoria
El Individuo
Sist. Cultural y 
Socio-estructural
Otra Empresa
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libertad en el horario (que también fueron medidas implementadas en Energéticos S.A.); y 4) la 
agrupación de las respuestas se retoma en el siguiente subcapítulo, cuando se haga referencia a 
los escenarios de configuración de hábitos adquiridos. 
Ahora bien, los estándares operacionales están articulados al elemento que se ha denominado 
procesos cotidianos (del cual venimos hablando). Estos procesos cotidianos en la organización 
están asociados a las rutinas organizacionales. Hodgson (2004, p.95) define las rutinas como 
“disposiciones organizacionales para fomentar patrones condicionales de comportamiento en el 
interior de un grupo organizado de individuos, involucrando respuestas secuenciales a estímulos”. 
Igual que los hábitos, las rutinas se sustentan en procesos cognitivos de comprensión, 
configuración y aprendizaje, que implican procesamiento y memorización de información y 
conocimientos en diversas formas, incluso tácitas. Hodgson sostiene que 
Todo mundo acepta que la existencia de las instituciones depende de los individuos y que, en 
ocasiones, los individuos pueden cambiar las instituciones. Lo que se llama una causalidad ascendente. 
Provoca mayor controversia que las instituciones, al estructurar, restringir y permitir comportamientos 
individuales, tienen el poder de moldear las disposiciones y comportamientos de los individuos. El hábito 
es el mecanismo clave en esa transformación. Las instituciones son estructuras sociales que pueden 
implicar una causalidad descendente reconstituyente. […] Esto no significa que las instituciones 
determinen directa, entera o uniformemente las aspiraciones individuales, sino solamente que puede 
haber efectos descendentes significativos (Hodgson, 2004, p. 13). 
 
De allí que esos procesos cotidianos (asociados a rutinas organizacionales) se constituyan en una 
manera en que la organización como institución moldea ciertos hábitos en los individuos como 
trabajadores52. En el caso de la parte administrativa, también existen rutinas organizacionales que 
definen unas maneras precisas y cotidianas de proceder y trabajar (Jiménez, 2003). Por 
consiguiente, esos procesos cotidianos componen el segundo factor presente en la formación de 
hábitos. 
 
                                               
 
52 Desde otro ángulo, podemos pensar que estos procesos cotidianos configuran los grupos de trabajo y sus relaciones 
internas a partir de las funciones específicas en que son divididos los trabajos y los procesos. Recordemos que para 
Durkheim, la solidaridad orgánica establece lo social de manera muy diferente [a la mecánica], y no precisamente 
desde lo común, pues ella “no arranca simplemente de la aceptación de un conjunto  de creencias y sentimientos 
comunes, sino de la interdependencia [e intercomunicación] funcional en la división del trabajo” (Giddens, 1998, p. 142).   
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8.1.3 Ambiente de trabajo 
En el análisis de los datos emerge la idea de que el ambiente de trabajo conduce a las personas a 
la adquisición de ciertos hábitos. En este caso, las personas hacen referencia a la forma como 
se trabaja en Energéticos S.A., pero no en términos de procedimientos (como en el caso 
anterior) sino de comportamientos y de relaciones con sus colegas. Es decir, las personas van 
adquiriendo ciertos hábitos (como la pausa para tomarse un café o participar durante reuniones) en 
la interacción con los otros, o en formas de relacionarse y comportarse que “cobijan” la operación 
diaria en la organización.  
La interacción social puede entenderse como el influjo recíproco de los individuos dentro del grupo 
y de los grupos entre sí, con los cambios de conducta, actitudes, opiniones, etc., que de ellos se 
derivan (Dorsch, 1994). En el mismo sentido, Erving Goffman define la interacción como: “la 
influencia recíproca de un individuo sobre las acciones del otro cuando se encuentran ambos en 
presencia física inmediata” (2001, p. 27). Más adelante agrega que: “una interacción puede ser 
definida como la interacción total que tiene lugar en cualquier ocasión en que un conjunto dado de 
individuos se encuentra en presencia mutua continua” (2001, p. 27). Efectivamente, ante la 
pregunta por rutinas o costumbres en un día de trabajo, se encontraron datos como los que se 
muestran en la tabla 18, referidos a la interacción social. 
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Tabla 18. Rutinas en un día de trabajo53 
 
Fuente: elaboración propia 
Para los trabajadores, las formas de comportarse, de interactuar y de relacionarse constituyen el 
ambiente de trabajo del cual cada uno se va impregnando en la cotidianidad. Aquí se ha querido 
mantener exactamente el mismo término que los ingenieros utilizan. Se va impregnando gracias 
al lenguaje, pues como sostiene un informante: “es que desde el primer momento uno 
escucha las personas hablar de autonomía”. Pero además de la referencia al lenguaje, en la 
interacción está la vivencia, cuando agregan: “uno ve que las personas se tratan con 
respeto”. Este ambiente de trabajo, apoyado en la interacción, en los intercambios verbales y en 
las vivencias cotidianas, va contribuyendo, como se dijo en Categorías preliminares, con la 
configuración de bienes sociales54. Ahora bien, quien habla de autonomía está tomando una 
                                               
 
53 El orden que aquí se presenta se estableció por la frecuencia de los casos. 
54 Recordemos que los bienes sociales diacrónicos o estructurales son representaciones y actos cotidianos y colectivos 
producto de las interacciones sociales, que perduran, que son volitivos e impactan los comportamientos de los 
Orden de las 
respuestas
Respuestas
1
Interactuar con personas de la 
misma área
2
Interactuar con personas de 
otras áreas
3
Hacer una pausa para tomarse 
un café
4
Participar en reuniones con su 
grupo de trabajo
5
Hacer una pausa para 
conversar con algunos 
compañeros
6
Interactuar con jefes
7
Elaborar y ajustar planes de 
actividades
8
Interactuar con clientes
9
Participar en reuniones con 
clientes
10
Asistir a capacitaciones
QUÉ COSTUMBRES EXISTEN EN SU DIA DE 
TRABAJO
Pregunta 28 Encuesta
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posición al hacerlo, lo mismo que aquel trabajador que se va impregnado de ese ambiente de 
trabajo. De aquí que ante la pregunta sobre los escenarios que los trabajadores esperan encontrar 
cada día en Energéticos S.A. se tengan los siguientes datos: 
Tabla 19. Escenarios que se espera encontrar cada día 
 
Fuente: elaboración propia 
En principio podría pensarse que este aspecto (ambiente de trabajo) hace parte de la realidad 
exterior al sujeto, es decir, que así es como la organización opera independientemente de los 
trabajadores. Sin embargo, los individuos también están incluidos allí porque son ellos los que 
perciben. Recuérdese que en la interacción cotidiana Goffman (2001) afirma que cada persona 
llega con sus propios pertrechos al encuentro con el otro, o, podría decirse en palabras de Lastra y 
De la Rosa (2005), que se observa una consonancia entre lo psicológico y lo social. Son ellos, los 
trabajadores, los que sienten que ese es el ambiente (en términos de comportamientos y de 
relaciones con los otros) o que sencillamente “así se hacen las cosas”. Cada uno percibe esa forma 
específica de comportarse. Por lo tanto, aunque sí hay una realidad exterior, esta queda “viciada” 
por la percepción individual. Por esta razón, se ha considerado que este elemento (ambiente de 
trabajo) hace parte de esas dos esferas: el individuo y la realidad exterior. 
 
 
                                                                                                                                              
 
trabajadores, tales como valores, ritos, ceremonias, hechos sociales, eventos, normas, reglas (Zapata y Rodríguez, 
2008). Por su parte, los bienes sociales sincrónicos o coyunturales son representaciones y actos cotidianos y colectivos 
producto de las interacciones sociales, que son situacionales (influyen de manera situacional en los comportamientos), 
tales como conductas sociales o grupos de referencia. 
Rango-Edad
Siempre 
espera ser 
respetado
Tener la 
oportunidad 
de aportar 
sus ideas
Ser apoyado 
por los 
directivos
Disfrutar de 
un buen 
ambiente 
laboral
Recibir ayuda 
de los 
compañeros
El estilo 
autoritario de 
su jefe
Contar con la 
confianza de 
su equipo de 
trabajo
Entre 30 y 40 
años
53 51 22 68 40 2 49
Mas de 40 
años
41 40 19 56 33 6 48
Menos de 30 40 32 17 50 26 1 33
Cada día, cuando usted llega a trabajar a Energéticos, ¿qué escenarios o situaciones espera encontrar 
porque sabe que existen?
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8.1.4 Identificación 
En este caso, los trabajadores fueron enfáticos en sostener que ellos han adquirido ciertos hábitos 
porque “yo como persona me siento identificado con dicho hábito. Siempre he sido un convencido 
de eso”. Aquí las personas hacen referencia a su historia personal y a diferentes experiencias que 
los han formado a lo largo del tiempo. En términos generales, la identificación puede entenderse 
como un mecanismo psíquico consciente o inconsciente que induce a un sujeto a comportarse, 
pensar, vincularse y sentir como otro que actúa como su modelo o encuentra en él afinidad en su 
comportamiento y el propio. Para Freud, la identificación es conocida “como la manifestación más 
temprana de un enlace afectivo a otra persona” y “puede surgir siempre que el sujeto descubre en 
sí un rasgo común con otra persona” (Freud, 1981, p. 2587). 
En el caso de la identificación como factor que participa en la formación de hábitos se observan, 
sobre todo, hábitos relacionados con valores como el respeto y la responsabilidad. Por ejemplo, fue 
bastante reiterativo decir que la responsabilidad o el respeto “son cosas que se traen desde la 
casa”, lo que indica la presencia del habitus en ese proceso de formación de hábitos. No se trata de 
una identificación del trabajador hacia la empresa en general, sino con ese aspecto particular que la 
gestión cultural plantea. Por ejemplo, ante la pregunta abierta “describa la filosofía de la 
organización”, se observa que las personas hacen alusión fundamentalmente a los valores 
corporativos, es decir, los trabajadores definen a Energéticos S.A. como una organización de 
respeto o de confianza. Asimismo se refieren a la valoración que sienten que se le da al empleado, 
como se aprecia en la figura 48. 
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Figura 48. Elementos que utilizan los trabajadores para describir la filosofía organizacional 
Fuente: elaboración propia. Primera socialización de resultados parciales 
De otro lado, uno de los argumentos del gerente es que se dio la libertad en el horario porque se 
esperaba que las personas fueran responsables ante esta medida. Las personas se sienten 
identificadas con algunos elementos de los valores (confianza, respeto) y de la filosofía 
(participación) porque, según ellos, es algo de lo que siempre han estado convencidos. ¿Qué quiere 
decir siempre?, ¿hace esto referencia a un individuo con historia?, ¿a un individuo con unas 
estructuras mentales que se han conformado en su interacción con un entorno social? A lo que 
agregan: “cosas que se traen desde la casa”. ¿No estará allí su habitus a través de un esquema de 
evaluación al sostener “me siento identificado con dicho hábito”? Ahora bien, cuando las personas 
dicen que siempre se han identificado con el respeto, y encuentran una organización que fomenta el 
respeto, sienten que tienen un lugar en esa organización, o, en palabras de Watts (2010), 
encuentran una identificación con un aspecto específico o cultural de la organización. Ellos como 
personas sienten que allí pueden ejercer el hábito de tratar a los demás con respeto y toman la 
posición de ejercerlo. Tal vez por esto valores como el respeto o la confianza emergen con mucha 
Capítulo 8 185 
 
fuerza en los grupos foco, en las entrevistas y en la encuesta, como se aprecia en la tabla 20 
(elaborada a partir de la pregunta 20 de la encuesta)55. 
Tabla 20. Valores corporativos mencionados por los trabajadores 
 
Fuente: elaboración propia. Primera socialización de resultados parciales 
Así entonces, puede pensarse que esa identificación (como elemento que participa en el proceso 
de formación de hábitos) está anclada a los valores que cubren las relaciones con el otro. En esta 
dirección, Sainsaulieu (1997) sostiene que una escena social de la transformación cultural es 
aquella del grupo en el que el individuo vive relaciones durables y diferentes de la vida cotidiana. Un 
espacio transicional, de acuerdo con el psicoanalista Winnicott, donde pueden operar 
desplazamientos, intercambios, juegos de identificación, de argumentación, de proyección de sí 
mismo sobre los otros, que ayudan a soportar el cambio de representaciones (Sainsaulieu, 1997, p. 
198). 
 
 
                                               
 
55 La expresión “tal vez por esto” quiere decir que en la medida en que los trabajadores toman la posición de tratar y 
hacerse tratar con respeto, sus representaciones sobre el funcionamiento de la organización (bienes inmateriales) van 
desplazándose. Esta articulación entre hábitos y bienes es elaborada en el capítulo subsiguiente. 
Orden por 
Frecuencia Sin hacer cruces Por Edad Por Antigüedad
1 Respeto Respeto Respeto
2 Confianza Confianza Confianza
3 Responsabilidad Responsabilidad Responsabilidad
4 valorar al empleadoEtica Calidad
5 ética Calidad Compromiso
6 calidad Compromiso Etica
7 compromiso Honestidad Honestidad
8 honestidad Valor al empleado valor al empleado
9 calidad a tiempo Calidad a tiempo Calidad a tiempo
10 flexibilidad Flexibilidad Flexibilidad
11 Libertad Libertad Libertad
12 Trabajo Equipo Trabajo Equipo Trabajo equipo
13 solidaridad solidaridad Solidaridad
MENCIONE TRES VALORES CORPORATIVOS
186 Los hábitos de los trabajadores generados por la gestión cultural y su incidencia en la cultura 
organizacional. Un estudio en Procesos y Diseños Energéticos S.A 
 
  
8.1.5 Satisfacción personal 
Es bien conocida en la literatura sobre gestión humana la noción de satisfacción laboral. Si se 
remite al concepto clásico, se encuentra que Herzberg, Mausner y Snyderman (1960) plantearon 
que la satisfacción laboral estaba determinada por factores motivacionales (asociados directamente 
con la tarea, con lo que hay que hacer) y factores de higiene (referidos a lo que se tiene en el 
trabajo). En Energéticos S.A. se encuentra una situación particular que se ha querido denominar tal 
como los ingenieros la llaman: satisfacción personal. No se refiere a la satisfacción laboral por lo 
que se hace sino a esa satisfacción por ser reconocido como ser humano, por sentir que se 
tiene un valor como persona, que es cada uno como trabajador el que cuenta. Las personas 
manifiestan que ser parte de Energéticos S.A. les genera satisfacción personal. Además, al adquirir, 
por ejemplo, el hábito de confiar en el otro o de participar en decisiones, sienten que esa 
satisfacción se mantiene o mejora. 
Por ejemplo, al analizar las respuestas que los informantes dan, cuando hablan de la filosofía de la 
organización, se encuentra que para ellos, esta es una organización que se preocupa por el 
empleado y que lo valora. Este tipo de respuestas se encuentran por encima de aspectos como la 
preocupación por la calidad (en palabras de los encuestados), tal como se aprecia en la tabla 21. 
Tabla 21. Elementos utilizados para describir la filosofía organizacional 
 
Fuente: elaboración propia. Primera socialización de resultados parciales 
¿Por qué podría pasar esto? Probablemente, más que hacer (factores motivacionales) o tener 
(factores higiénicos), para las personas también cuenta el sentir, el ser y su realidad afectiva. 
Cuentan esos aspectos y momentos menos materiales en los que las personas sienten que pueden 
Código frecuencia
valores 88
empleado 64
calidad tiempo 59
cliente 38
ambiente 15
proceso 10
DESCRIBA EN SUS PROPIAS 
PALABRAS LA FILOSOFIA DE 
ENERGETICOS
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expresarse y que su realidad afectiva también está presente. Al respecto, Smollan y Sayer (2009) 
rastrean la importancia de aspectos afectivos, como las emociones, en los comportamientos y en la 
configuración de la cultura organizacional.  
Adicionalmente, las personas sienten un agrado (una satisfacción) al sentir que se definen a sí 
mismos como responsables o comprometidos y que son vistos por los otros como responsables. 
Claro está que desde una perspectiva crítica se argumenta que en las organizaciones se busca 
mejorar la productividad con programas de formación que introducen el mensaje de la dirección en 
los empleados. De esto modo, Aubert y Gaulejac (2007, p.180) afirman que  
[…] mediante la utilización de técnicas inspiradas en las artes marciales, el hinduismo, la bioenergía, la 
psicología conductista o el entrenamiento de comandos militares, se ofrecen programas de formación 
que intentan mejorar la productividad de los trabajadores y lograr su identificación con los objetivos de la 
empresa. 
Por lo tanto, tal vez esta identificación sea manipulada por programas de formación o de 
satisfacción laboral. Pero lo que aquí ha importado es que la satisfacción personal que sienten los 
trabajadores de Energéticos S.A. ha participado en la adquisición de ciertos hábitos como el actuar 
con responsabilidad. Muy posiblemente, esa satisfacción personal se potencia al actuar de 
determinada forma y depende de cada individuo, de lo que aprecia, de lo que valora, de su propio 
sistema de disposiciones y su historia incorporada. Por esta razón este factor se ha incluido en los 
elementos asociados al individuo. 
8.1.6 Compenetración con el grupo 
En algunas ocasiones, las personas adquieren hábitos porque encuentran que esa es una manera 
de compenetrarse con el grupo de trabajo y de adaptarse a la organización. Se trata de un factor 
que pertenece tanto a la realidad exterior como al individuo. Las personas afirman: “es que si yo no 
trabajo con cumplimiento y compromiso me voy quedando atrás. No encajo en ese proyecto ni en 
esta empresa”. En este caso, los individuos observan los rasgos del grupo (realidad exterior) pero 
son ellos mismos quienes sienten la necesidad de integrarse o sentirse parte de. ¿Por qué esta 
situación entra en juego en la formación de hábitos? Al parecer, es un asunto que obedece a una 
necesidad humana de tener validación o legitimación (Bietti, 2009) por parte de los otros. En otras 
palabras, es un juego permanente entre el individuo y el grupo, en el que, a través de intercambios 
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verbales e interacciones, el primero se aproxima al segundo. En términos institucionales (Kondra y 
Hurst, 2009), podría hablarse de un isomorfismo, de una imitación. No obstante, parece ser que 
esta situación va más allá de la imitación, en busca de un acople, de una compenetración con el 
grupo. 
También es un asunto de contrastación con lo que cada uno aporta y lo que imagina que los demás 
(el grupo) esperan de él, como en el caso del compromiso o la responsabilidad. En este factor (que 
aquí se ha denominado compenetración con el grupo) se puede rastrear el papel que juegan las 
reglas formales e informales en las instituciones (Hodgson, 2011). Es decir, ser responsable con los 
deberes es algo con lo que me podría sentir bien, pero también es algo que sé que los demás (en 
Energéticos S.A.) esperan de mí, y no ser responsable me impide “encajar en este proyecto o en 
esta empresa”. 
Al respecto, Hodgson sostiene que los hábitos de varios individuos los sostendrán de forma mutua 
en una estructura interconectada de comportamientos individuales recíprocos. Juntos estos 
comportamientos toman las cualidades colectivas asociadas con equipos. Tanto individuos como 
estructuras están implicados en todo el proceso. […] El ambiente social y físico permite estimular y 
canalizar actividades individuales, que a su vez pueden ayudar a desencadenar el comportamiento 
de otros (Hodgson, 2004, p. 17). 
Recordemos, además, la definición de institución en el numeral 1.2: en toda relación con el interior 
de una institución, una persona sabe que los otros esperan de ella un comportamiento determinado 
por normas, modelos y, a su vez, la persona espera de los otros que se comporten de la misma 
manera. La institución es la norma establecida de una forma particular de la vida social. La 
institución es entonces una forma de orden de comportamientos (Gilbert et al., 2005, p. 154). 
Ahora bien, esta búsqueda para compenetrarse con el grupo es una toma de posición de los 
trabajadores en el espacio social. Esta toma de posición está presente en la segunda tensión que 
se encontró en Energéticos S.A. y que se retomará en el capítulo 10. 
8.1.7 Control social 
A diferencia de la compenetración con el grupo, el control social es un proceso más explícito para 
las personas. El control social hace parte de la realidad exterior. Las personas son conscientes de 
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que hay unas “normas” que es necesario seguir. La necesidad de compenetrarse con el grupo no 
parece ser siempre un asunto consciente. En el caso de las normas, son más conscientes porque lo 
viven. Los trabajadores se dan cuenta que algunos compañeros o colegas inducen a otras personas 
a hacer las cosas de cierta manera, y en algunos casos, otros compañeros lo sugieren 
directamente, como en el hábito de ajustar planes de actividades. 
En la teoría administrativa se habla de control social desde los trabajos de Mayo (1977)56. En aquel 
caso, se afirmaba que los grupos incidían en que la producción individual no estuviera ni por encima 
ni por debajo de la media del grupo. Aquí, en Energéticos S.A., se ha creado un contexto de control 
social para el mantenimiento de ciertas prácticas de trabajo como la libertad en el horario o el 
seguimiento de estándares operacionales. Por ejemplo, en el caso de la libertad de horario, los 
participantes afirman que es una situación en la que hay personas que abusan de esta posibilidad 
(lo que genera la primera tensión), es decir que hay personas que a veces no llegan cumplidas a 
una reunión con el argumento de que no hay horario. Sin embargo, ellos mismos se encargan de 
decirle al incumplido que, de un lado, es parte del respeto hacia los otros llegar puntual, y, del otro, 
además de la libertad en el horario, la filosofía de la empresa proclama el cumplimiento con el 
cliente y la calidad a tiempo. 
Este control social ha sido auspiciado tanto por la gerencia como por el equipo de psicólogas que 
hace acompañamiento a la gestión cultural. ¿Cómo lo hacen? En los grupos de discusión, en la 
inducción y en otras instancias de socialización, se les recuerda explícitamente a las personas que 
“la cultura se construye entre todos” y que ellos mismos pueden favorecer esta construcción, 
indicándole a sus compañeros cuando vean que no están “en sintonía con la cultura Energéticos 
S.A”. Como veremos en el capítulo 10, ese control social ejercido fundamentalmente por el grupo 
de “multiplicadores” contribuye a clasificar los “dominados” en el espacio social. 
Atención. Aunque aquí se hayan propuesto ejemplos para algunos de los factores que contribuyen 
(o participan) en la configuración de hábitos, esto no quiere decir que exista una asociación uno a 
uno entre los hábitos y los factores. Es decir, un mismo factor puede participar en que se formen 
varios hábitos y, a su vez, la formación de un hábito puede estar influenciada por diferentes 
                                               
 
56 El libro: Problemas Sociales de una civilización industrial fue publicado por primera vez en 1933 
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factores. Inclusive, el mismo habitus (como esquemas de percepción, apreciación y evaluación) 
está asociado a diferentes acciones en diferentes circunstancias (Gartman, 2007). El estudio de 
cuáles factores se articulan con qué tipo de disposiciones escapaban a los objetivos de esta 
investigación. Esto podría dar pie a futuras investigaciones. También escapan a los objetivos del 
estudio la cuantificación para decir, por ejemplo, que el control social incide el doble que la 
identificación. 
Lo importante aquí ha sido pensar en términos de situaciones en las que entran en juego las 
interacciones entre los trabajadores, la individualidad de cada sujeto y la toma de posición. Allí las 
interacciones modelan parcialmente las subjetividades, y los individuos, dotados de esquemas 
prácticos de acción, de un habitus (Mangi, 2009), van dando forma a esas interacciones y se van 
constituyendo en actores o artífices de dinámicas organizacionales (Emirbayer y Johnson, 2008). 
Adicionalmente, en ese proceso complejo, producto de la interacción entre los trabajadores, han 
emergido unos hábitos que aquí se han denominado emergentes, no solo porque surgen en la 
acción colectiva sino porque no se asocian directamente con el programa de transformación 
cultural, por ejemplo, el hábito de ajustar planes de actividades. Este es un hábito que obedece 
fundamentalmente a la misma dinámica de trabajo en proyectos de ingeniería. Dicho de otra forma, 
trabajadores de otras empresas (en las que no existe este mismo programa de gestión cultural) 
también pueden haber adquirido o desarrollado ese hábito. 
En la tabla 22 se presentan estos siete factores, de acuerdo con el orden con que emergieron en el 
análisis y la clasificación en términos de si son factores vinculados al individuo (a su habitus) o a la 
realidad exterior. 
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Tabla 22. Factores que contribuyen con la formación del hábito 
Factores que contribuyen con la formación del hábito57 
Factores asociados al individuo  Factores asociados al contexto 
exterior 
Sentido   
  Procesos cotidianos 
Ambiente de trabajo 
Identificación   
Satisfacción personal   
Compenetración con el grupo 
  Control social 
Fuente: elaboración propia 
Pero ¿cuál es la importancia de exponer estos factores cuándo lo que interesa es saber cómo la 
gestión cultural propicia hábitos en los trabajadores? Lo primero era saber qué cosas participaban 
en la formación de hábitos en los empleados de Energéticos S.A. y, después, observar en cuáles de 
esas cosas la gestión cultural ha tenido participación. De este modo, puede decirse que esta tiene 
una participación directa a través del factor procesos cotidianos, ya que este factor está atado a las 
rutinas organizacionales, las cuales se han visto modificadas por medidas como las guías de 
trabajo y por decisiones como la autonomía para trabajar. Igualmente, puede decirse que la gestión 
cultural ha participado en factores como ambiente de trabajo y en control social. Lo ha hecho por 
decisiones como la flexibilidad, políticas como la participación y mecanismos como los grupos de 
discusión. De todas formas en el capítulo 10 se elabora una tabla (N. 32) que muestra cuáles de 
estos factores son impactados por los mecanismos de gestión cultural empleados en Energéticos 
S.A. 
Ahora bien, al revisar detenidamente factores como ambiente de trabajo, compenetración con el 
grupo, procesos cotidianos y control social, lo que encontramos allí son efectos de distintas fuerzas 
en el espacio social Energéticos S.A., donde, siguiendo a Emirbayer y Johnson (2008), existen 
distintos actores que van tomando posiciones en dicho espacio social. Por ejemplo, en el caso de 
procesos cotidianos sabemos que esto obedece a unas prácticas de producción (de servicios) que 
                                               
 
57 Recordemos que atrás se habló de inculcación y de incorporación. La inculcación supone una acción pedagógica 
efectuada dentro de un espacio institucional (familiar, escolar, organizacional) por actores dotados de autoridad de 
delegación, que imponen normas valiéndose de técnicas disciplinarias. La incorporación, en cambio, remite a la idea de 
una interiorización por los sujetos de las regularidades inscritas en sus condiciones de existencia. 
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se apalancan con unas guías de trabajo. En este caso, se observa que quienes tienen el poder 
(emanado en la autoridad y la jerarquía organizacional) establecen unas pautas de gestión. En 
otras palabras, son los directivos, ungidos de ese poder, quienes están determinando unas 
maneras de trabajar, especialmente en el qué (el cual es definido desde la ingeniería), mientras que 
los ingenieros estarían de alguna medida sometidos a esas formas de trabajo. En el caso del cómo, 
se ha dicho que cada director de proyecto tiene la libertar para definir cómo trabajar, y allí lo que 
estaría haciendo cada director es tomar posición al precisar esos procesos cotidianos. 
En cuanto a ambiente de trabajo, se ha dicho que, junto con compenetración con el grupo, son 
factores en los que encontramos simultáneamente al individuo y al grupo, quienes están tomando 
posiciones no solo para ser aceptados sino, y sobre todo, para mantener sus posiciones o mejorar 
esas posiciones (como por ejemplo cuando se hacen concursos como el empleado del mes, o 
mejor aún, el empleado que mejor “encarna” la cultura de la organización). 
En el caso del control social, es aún más evidente la tensión entre los trabajadores que están 
promoviendo ciertos comportamientos entre ellos. Allí se observa la segmentación que puede 
denominarse la fracción dominante de la clase dominada. Esta fracción estaría representada por un 
conjunto de trabajadores que han decidido conformar un grupo que han denominado 
“multiplicadores”, y que su tarea ha sido “vivir la cultura y promoverla en sus puestos de trabajo”. La 
fracción dominante estaría conformada por la gerencia y los directivos que están involucrados en la 
gestión cultural, mientras que los dominados (en el sentido de que la gestión cultural implementada 
en Energéticos S.A. es una manera particular de ver la gestión y la cultura), por el resto de 
empleados. Estas ideas de dominantes y dominados (propias de los análisis del campo que realiza 
Bourdieu) serán retomadas en el capítulo 10. 
Hodgson (2007a) sostiene que existen tres mecanismos de aprendizaje o formación de hábitos: la 
imitación, los incentivos y la represión. Se podría decir que en esta organización la represión está 
presente en el control social (y en el control que ejerce la misma organización). La imitación se 
encontraría en ambiente de trabajo y en compenetración con el grupo. Sin embargo, lo particular 
aquí es la agrupación entre factores vinculados al individuo (a su habitus) y al contexto (la realidad 
exterior), reconociendo que estas son dos fuerzas, para usar el término bourdieusiano, en 
permanente tensión en el campo social denominado Energéticos S.A. Adicionalmente, de acuerdo 
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con Emirbayer y Johnson (2008), cada miembro de la organización trae sus habitus formados en 
condiciones específicas del pasado, y algunos de estos serán compartidos con otros miembros y 
algunos diferirán de los otros. Tal situación se observa en factores como ambiente de trabajo y 
compenetración con el grupo. 
Una vez expuestos estos siete factores (que probablemente no son los únicos), a continuación se 
describen escenarios de configuración de hábitos, esbozados con la interpretación de los datos. 
8.2 Escenarios de configuración de hábitos adquiridos 
A partir de la identificación de hábitos en los trabajadores de Energéticos S.A., la investigación se 
focalizó en estudiar si los elementos del plan de gestión cultural (valores, políticas, medidas, etc.) 
tenían alguna afinidad o cercanía con los habitus de los trabajadores, adquiridos en su historia 
personal (la familia, la universidad, otras organizaciones), como se planteó en la primera 
disertación. En el análisis de la información se encontraron tres escenarios: a) donde hay una 
afinidad entre elementos de la gestión cultural y los habitus, y las disposiciones de las personas se 
ven potencializadas; b) donde no hay tal afinidad y se generan nuevas disposiciones; y c) donde no 
hay afinidad y no se generan disposiciones en las personas. 
El primer escenario está conformado por aquellas situaciones en las que hay una afinidad entre 
elementos de la gestión cultural y los habitus de las personas, y lo que hace la gestión cultural es 
disparar o potenciar las disposiciones que los trabajadores traen producto de su historia personal. 
Recuérdese que para las personas, hay “cosas” que se traen desde la casa. Bourdieu (2002) 
sostiene que los habitus son estructurantes: son las estructuras a partir de las cuales se producen 
los pensamientos, percepciones y acciones del agente. Es decir, cuando una manifestación cultural 
(como el valor corporativo respeto) hace parte de las disposiciones del empleado, disposiciones 
configuradas por sus experiencias, dicha manifestación le es, en algún sentido, más compatible. 
Probablemente, esta compatibilidad, familiaridad o afinidad tiene una mayor incidencia en la 
adquisición de hábitos culturales, que la repetición de una acción exitosa, como lo plantea Schein 
(1985). Probablemente esto es así porque habitualmente interpretamos la información de manera 
compatible con las concepciones previas acerca del mundo (Hodgson, 2007a, p. 105). 
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De esta manera, para explicar las prácticas de los trabajadores de Energéticos S.A., no basta con 
remitirlas a su situación presente ni a un solo individuo. Sería necesario considerar su historia 
personal. Tal vez por esta historia personal se encuentran expresiones como “me identifico con 
ello”, “siempre he sido un convencido”, “es algo que se trae desde la casa”, “siento que las cosas 
funcionan”. En otras palabras, parte del porqué un trabajador se incorpora fácilmente a una cultura 
organizacional estaría dado por sus habitus (Mangi, 2009). 
Ese background que trae cada individuo (derivado de la manera como ha interiorizado lo social a 
través de su vida, es decir, relacionado con su habitus) tiene presencia en la adquisición de hábitos, 
pues tres de los siete factores revisados atrás están asociados al trabajador, quien tiene una 
historia y unos esquemas de percepción, evaluación y apreciación particulares. 
Allí se observa la figura de Bourdieu del “pez en el agua” cuando afirma que si los habitus enfrentan 
condiciones similares a las cuales estos se formaron, el mundo les parece autoevidente (1985, 
2000). Por ejemplo, las personas que traen la tendencia a comprometerse en lo que hacen e 
ingresan a una compañía en la que el compromiso es un valor corporativo enfrentan este escenario. 
En este caso, los mecanismos de gestión cultural lo único que hacen es disparar (triggering, para 
usar el término de Hodgson) los habitus que hay en las personas y de esa manera la gestión 
cultural es más “eficiente” en la formación de hábitos. En otras palabras, los habitus parecen hacer 
más fácil el proceso en el cual las personas aprehenden la cultura o el proceso de generación de 
nuevos rasgos culturales (como los propuestos por la gestión cultural en Energéticos S.A.). Esta 
situación se presentó, generalmente, en hábitos asociados a valores, como por ejemplo la 
honestidad o el respeto. 
Al indagar en los trabajadores sobre los entornos donde habían adquirido los hábitos que se habían 
potenciado en esta organización, las personas hacían alusión a la familia y a otras empresas donde 
habían trabajado antes. Y casi en ningún caso hicieron alusión a hábitos que hubieran aprendido en 
la universidad58. Aquí es posible afirmar que “las disposiciones constitutivas del habitus cultivado no 
se forman, no funcionan y no valen sino en un ‘campo de fuerzas posibles’ una ‘situación dinámica’ 
                                               
 
58 Recordemos que para Sainsaulieu (1997), la familia, la escuela y la organización son instituciones que moldean al 
individuo. 
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donde las fuerzas no se manifiestan sino en la relación con ciertas disposiciones” (Bourdieu, 2007, 
p. 205). Es decir que el medio (la organización) plantea unas cosas pero los trabajadores traen 
otras, y no siempre estas y aquellas pueden ser análogas. 
En el segundo escenario se observó que, en algunas situaciones, no hay una afinidad entre los 
habitus de las personas y elementos de la gestión cultural. Es decir, los habitus se encuentran con 
una estructura social (ofrecida por el sistema socioestructural y cultural de la organización) diferente 
a las condiciones en las cuales estos se conformaron; por ejemplo, aquí se encuentran las 
personas que no tienen la tendencia a ser participativos y se encuentran con un ambiente que 
fomenta la participación. En este escenario, las personas realizan una valoración de los elementos 
que encuentran (manifestaciones y mecanismos culturales), y sienten que algunos elementos 
tienen sentido. En otras palabras, le encuentran una cierta utilidad o lógica. Esta situación facilita la 
aparición o adopción de una nueva disposición, como, por ejemplo, el hábito de participar y aportar 
en reuniones. Sin embargo, el hecho de encontrar sentido no es algo gratuito o desligado del 
individuo, pues, como se dijo, los habitus implican esquemas de percepción, evaluación y 
apreciación. 
Este segundo escenario permitiría hacer un par de anotaciones críticas a la manera como es 
presentada la categoría habitus en Bourdieu. Para el autor, los habitus son estructuras 
estructurantes que buscan reproducirse: las disposiciones del individuo, configuradas en los 
primeros años de vida, parecen bastante estáticas en la manera como Bourdieu las presenta. Sin 
embargo, este segundo escenario nos muestra que, en ocasiones, las personas no siempre llegan 
a un espacio social (la organización en este caso) a reproducir las disposiciones que traen, sino 
que, de acuerdo con el contexto específico, esas disposiciones pueden ir modificándose. Una 
persona que no tenía la tendencia a participar puede, en determinados momentos, empezar a 
desarrollar ese hábito. De otro lado, este segundo escenario también nos permite decir que cuando 
las personas adquieren cierto hábito porque le encuentran sentido o porque les genera satisfacción 
personal, ese proceso parece no ser tan inconsciente (como en ocasiones lo sugiere Bourdieu, 
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1985), pues puede obedecer a estrategias que, aunque no son totalmente deliberadas, sí tienen un 
grado de consciencia por parte del actor (Fernández, 2003)59.  
En este punto se observa una situación similar a la descrita por Allaire y Firsirotu (1992), cuando 
sostiene que  
[…] los miembros de una estructura colectiva no invierten sino una parte de su comportamiento en la 
estructura […]; y en un momento dado, un individuo puede invertir una parte más grande de su 
comportamiento en un colectivo si la preservación de este ha llegado a ser esencial para la promoción 
de sus intereses personales. 
En este caso puede hablarse (de acuerdo con las respuestas de los mismos informantes) de una 
adaptación que tiene el trabajador al escenario organizacional que enfrenta, apoyado por la 
interacción social, por los intercambios verbales, por la costumbre (porque así se hace 
cotidianamente) y por la gestión cultural. Esa interacción toma más fuerza en factores como 
ambiente de trabajo y compenetración con el grupo (de los que ya se habló). 
Ahora bien, en Energéticos S.A. la gestión cultural a través de mecanismos (como el programa de 
inducción y los grupos de discusión) y de manifestaciones (como los valores y la filosofía 
organizacional) participa en el proceso de configuración o aprehensión de rasgos culturales, 
materializados en hábitos. ¿Por qué puede decirse que participa? Porque hay, efectivamente, 
algunos hábitos que son adquiridos por los trabajadores como el de participar. Pero, en el caso 
particular de esta organización, esto parece no ser una obra exclusiva de la gestión cultural. 
También se debe a que allí existen, en términos de Aktouf y Chrétien (1995), unas condiciones 
concretas de respaldo hacia los trabajadores: la participación en decisiones, la confianza y el 
respeto que reciben de los directivos, contratación a término indefinido en un 80% de los empleados 
y vinculación a la seguridad social. Adicionalmente, Energéticos S.A. ofrece a sus empleados un 
plan amplio de beneficios sociales extralegales60.  
                                               
 
59 Sin embargo, una de las críticas que hace Michel de Certeau (1990) a Bourdieu es que, por ejemplo, las estrategias 
no son exclusivas de un grupo (o clase) sino que se trasladan y deslizan de una función a otra, sin tener en cuenta las 
divisiones económicas, sociales y simbólicas. 
60 Estas condiciones concretas son desplegadas en los siguientes capítulos con el nombre de mundo material. 
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Como en estos dos escenarios se identificaron hábitos (nuevos o potenciados), es pertinente 
mencionar algo adicional. 
A partir de la identificación de los hábitos que se asocian a medidas implementadas, como la 
libertad en el horario o la autonomía para trabajar, la tarea siguiente fue preguntarles a los 
participantes si para ellos fue fácil o difícil adquirir el hábito o adaptarse a esas formas de trabajar61. 
Sus múltiples respuestas fueron agrupadas en dos categorías: a) los habitus, y b) el sistema 
socioestructural y cultural. En los habitus se incluyeron todas aquellas respuestas (y posiciones) en 
las que las personas siempre hablan en primera persona y desde allí argumentan su adaptación62. 
Por ejemplo, frente a la flexibilidad en el horario son bastante comunes respuestas del tipo: “yo me 
adapté fácilmente porque yo soy una persona responsable”, “porque toda la vida he sabido manejar 
mi tiempo”, “para mí ha sido difícil porque me cuesta manejar mi tiempo” o “porque requiero de un 
supervisor para trabajar”. Es decir, los informantes argumentan que su adaptación se debe en gran 
parte a sus propios esquemas mentales (Wollsey y Beamish, 2003), conformados durante su 
historia personal. 
Veamos, por ejemplo, el tema de la libertad en el horario en Energéticos S.A. Al analizar si para las 
personas ha sido fácil o difícil adaptarse a esta medida, se encuentra que parece haber una cierta 
homogeneidad en los trabajadores que respondieron la encuesta. Esta situación no presenta 
grandes variaciones cuando esa información se cruza con variables como el estado civil, el rango 
de edad o si las personas tienen hijos o no. 
 
 
 
                                               
 
61 Nótese que los siete factores descritos atrás obedecen a factores que intervienen en la adquisición (o formación de 
hábitos) mientras que estos elementos obedecen a por qué los trabajadores sentían que era fácil o difícil la adquisición. 
62 Recordemos que cuando Bourdieu sugiere que la organización también puede ser vista como un espacio social, 
afirma que la estructura, al interior de la empresa, depende de la distribución del capital entre los diferentes directivos, 
propietarios y funcionarios y, en el caso de estos últimos, entre los poseedores de distintos tipos de capital cultural 
(2002). 
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Tabla 23. Adaptación a la libertad en el horario 
 
Fuente: elaboración propia 
Ante la pregunta en el grupo foco, ¿por qué ha sido fácil (o muy fácil) para ustedes adaptarse a esta 
medida? Las personas argumentan que esto está asociado al compromiso y sobre todo a la 
responsabilidad. Los informantes sostienen que ellos, incluso antes de llegar a esta empresa, han 
sido personas que se caracterizan por ser responsables o comprometidos. 
En el sistema cultural y el socioestructural se incluyeron todas aquellas razones de adaptación 
referidas a lo que les proporciona o encuentran en la organización63. Por ejemplo, a factores 
asociados directamente a mecanismos culturales (como la inducción, las capacitaciones, los grupos 
de discusión), al estilo de liderazgo (caracterizado por la confianza y el respeto), a formas de 
trabajar (en función de resultados y de estándares operacionales), y en algunas ocasiones a la 
dinámica de trabajo que encuentran en sus grupos o compañeros (como el compromiso y 
respeto)64. Es a través de estos agentes habitados por la institución por los que la institución 
                                               
 
63 Aquí se ha querido utilizar las mismas categorías de Allaire y Firsirotu (1992), mencionadas en El tema de estudio. 
64 Estos aspectos (mecanismos, liderazgo, formas de trabajar, dinámicas grupales) son factores que se encuentran 
“fuera” del individuo. Es decir, cuando un nuevo empleado ingresa a la compañía, se encuentra allí con dichos 
Muy Dificil Dificil
Ni Facil, Ni 
Dificil Fácil Muy Fácil
Casado 4 5 19 49 31
Separado 0 1 4 6 3
Soltero 0 5 11 36 25
Muy Dificil Dificil
Ni Facil, Ni 
Dificil Fácil Muy Fácil
No 0 6 16 44 29
Si 4 5 18 47 30
Muy Dificil Dificil
Ni Facil, Ni 
Dificil Fácil Muy Fácil
Entre 30 y 40 
años
1 7 14 33 24
Mas de 40 
años
2 2 10 37 13
Menos de 30 1 2 10 21 22
Hijos
LibertadHorario
RangoEdad
LibertadHorario
Estado Civil
LibertadHorario
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encuentra su propia realización, explotando la capacidad del cuerpo para tomar en serio la magia 
performativa de lo social, no solamente para reproducirse, sino para encontrar su sentido y 
renovarse (Martínez, 2007, p. 229). 
En este punto es importante hacer la siguiente precisión. Aunque no hay una medición para decir 
cuánto pesan porcentualmente los habitus frente al sistema cultural y socioestructural en la 
formación de hábitos (pues dicha medición no era objeto de la investigación), sí puede decirse que 
estos dos aspectos (habitus y sistema cultural) se presentan como factores a los cuales los 
trabajadores les atribuyen una participación. Es decir, no se afirma que solamente una cosa (por 
ejemplo los habitus) son los que facilitan u obstaculizan la adaptación. Muy probablemente es una 
combinación de estos factores (y otros que no hayan emergido en la investigación).  
Hasta aquí, es posible plantear los siguientes enunciados en esta investigación. Los habitus de los 
trabajadores juegan un papel especial en la transformación de la cultura. Los habitus ayudan 
a potenciar o a generar nuevas disposiciones. Ahora bien, el proceso de formación de 
hábitos parece no ser exclusivo de la interacción social. En la formación de hábitos 
participan, además de la gestión deliberada (promovida por el corportate culture) y la 
interacción social (defendida por el humanismo radical), factores como los habitus y 
probablemente otros elementos. La interacción social fue más evidente en el segundo escenario, 
en el que, como se dijo, formas de trabajar y dinámicas grupales incidieron en la aparición de 
nuevas disposiciones. 
En el tercer escenario se observó que no hay afinidad entre el habitus de las personas y 
elementos de la gestión cultural y, además, las personas sienten que ciertos rasgos culturales son 
muy diferentes a sus habitus. En tal caso, se identifica sencillamente un comportamiento más no 
una disposición65. Es decir, los trabajadores hacen lo que hacen, en algunos casos, porque no hay 
otra manera de proceder, y en otros, porque es el deber ser. Sin embargo, esas acciones no se 
                                                                                                                                              
 
aspectos. Con esto no quiere decirse que la realidad organizacional sea estática. Sencillamente se plantea que la 
existencia de esos elementos no dependen de un individuo que está fuera de la organización y apenas va a ingresar a 
ella. 
65 Vale la pena ejemplificar este tema. Una persona no fumadora puede en algún momento fumarse un cigarrillo (y ese 
es un comportamiento), pero lo que la diferencia de un fumador es que este, además de fumar (comportamiento), tiene 
la tendencia o propensión a hacerlo (disposición). 
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derivan de disposiciones. Por ejemplo, las personas estuvieron de acuerdo en que la acción de 
llenar el formulario OLA y precisar las actividades efectuadas al terminar un proyecto no es un 
hábito, sino que la organización decidió atar esta acción al pago de la nómina. Los trabajadores 
afirman que si no estuviera atado a eso, muy probablemente ellos no lo harían. Por eso se habla de 
comportamiento y no de hábito66.  
Recuérdese que Schein (1985) sostiene que los principios incorporados predicen el 
comportamiento. Pero que si estos no se basan en un aprendizaje cultural, lo que la gente dirá está 
en desacuerdo con lo que realmente hará en circunstancias en las que dichos principios deberían 
funcionar. Asimismo, el modelo de Allaire y Firsirotu (1992), al describir distintos modos de 
integración entre el trabajador y el sistema cultural, deja abierta la posibilidad de que, en tres de los 
cuatros modos planteados, los empleados simplemente “actúan”, pero no comparten una 
manifestación cultural específica. 
De esta forma, en la figura 49 se delinean los escenarios descritos en este apartado del documento, 
aclarando que la realidad organizacional es mucho más compleja que lo que intente representar 
esquema cualquiera. Sencillamente el propósito de la gráfica es facilitar la comprensión del texto. 
                                               
 
66 En el numeral 2.3. se expusieron los doce ítems de Verplanken y Orbell (2003) para identificar hábitos. 
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Figura 49. Afinidad entre el habitus y el sistema cultural 
Fuente: elaboración propia 
 
Ahora bien, los hábitos sobre los cuales se profundizó (y que aparecen en la tabla 14) están 
asociados a la gestión cultural. No obstante, en Energéticos S.A. también existen hábitos 
emergentes que contribuyen con la construcción de un ambiente caracterizado por la confianza y el 
respeto (ver capítulo 10). Esa construcción se da en la interacción, en la que cada trabajador, con 
su historia personal y con lo que va aprendiendo, es un constructor, un actor. En esta dinámica 
permanente y cotidiana, muy probablemente emergen nuevas dinámicas, nuevos hábitos, como el 
hacer una pausa para tomarse un café. 
Quienes se oponen a que la cultura puede ser gestionada argumentan que como las normas y los 
valores están fundamentados en supuestos enraizados profundamente y en creencias 
incuestionables (Ember y Ember, 1997), las posibilidades de manejar la cultura son muy pocas. Y 
esto se puede ver en el tercer escenario descrito acá, donde, al parecer, los mecanismos culturales 
inducen comportamientos pero no disposiciones. Para Strategor: 
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El habitus refiere a la existencia y actitudes socialmente adquiridos que orientarán las elecciones de un 
individuo, sus gustos y sus representaciones. Funciona como un sistema de normas, más o menos 
conscientemente integrado. Cuando un individuo pasa a ser miembro de una organización, su habitus 
va a servirle de brújula interna, guiando sus acciones (Strategor, 1995, p. 462).  
 
Así entonces, en este espacio social denominado Procesos y diseños Energéticos S.A. se observa 
la presencia del habitus no solo en la adquisición de hábitos sino en la aprehensión de 
rasgos culturales como los valores. Justo allí, en el tema de valores, es donde más se observó 
su presencia. No obstante, también puede expresarse que el habitus no es determinante, pero 
parece estar allí, a la espera de ser actualizado, pues como sostiene Muñoz (2011), el hombre es 
un ser histórico. Hay allí, en el habitus, un rastro de la historia personal del individuo, que se 
enfrenta a nuevos escenarios o contextos (organizacionales). 
Por consiguiente, puede decirse que la transformación de la cultura en la organización no es solo 
un asunto de la gestión cultural. En el escenario uno descrito acá puede trazarse la participación del 
habitus en la adquisición de disposiciones. Incluso en el segundo escenario, esa valoración que 
hacen los individuos de lo nuevo y diferente que están afrontando (como la libertad en el horario), 
está permeada por las estructuras a partir de las cuales se producen las percepciones y acciones 
del trabajador. Esa valoración se convierte en una toma de posición de los trabajadores, al darle 
sentido a ciertas prácticas (y a ciertos hábitos). Sin embargo, no solo la valoración es una toma de 
posición sino también la adaptación del trabajador a esas formas específicas de trabajar (o de 
relacionarse). El habitus, dice Bourdieu (2001, 2007) forma un conjunto de esquemas prácticos de 
percepción, apreciación y evaluación a partir de los cuales se generan las prácticas sociales. 
En esta dirección, cabe perfectamente uno de los postulados de Aktouf (1990, 2001a), quien 
sostiene que en lugar de gestionar la cultura, se puede pensar en administrar culturalmente la 
organización. Es decir, no es gestión de la cultura sino gestión con la cultura, sin desconocer (al 
menos para el caso de Energéticos S.A.) que hay otros elementos que han participado en la 
transformación cultural, como el programa de inducción, los grupos de discusión o la participación 
de los trabajadores. Estos elementos han hecho parte de la gestión cultural (promovida por los 
“dominantes”) y serán abordados en el capítulo 10. 
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La presencia del habitus permitiría decir que no es la gestión deliberada, unidireccional (como lo 
postula el corporate culture) la que determina la cultura. Lo que sí sabemos es que esa gestión 
deliberada emana de quienes son dominantes en este espacio social. El dominante es quien ocupa 
en la estructura una posición tal que la estructura actúa en su favor. Para Bourdieu (2002, p. 223), 
los dominantes ejercen su presión sobre los dominados y sus estrategias por medio del peso que 
poseen en esa estructura, más que por las intervenciones directas que también pueden efectuar, 
definen las regularidades y a veces las reglas del juego, modificando el ambiente. 
Sin embargo, la configuración de la cultura tampoco es un asunto exclusivo de la interacción 
social, puesto que en algunos casos, el sistema socioestructural (que es una fuerza del 
campo) ‘potencia’ en cada individuo lo que este ya trae. En este punto, vale la pena transcribir 
uno de los párrafos de Bourdieu sobre la forma como opera el habitus. 
El habitus no tiene nada de un principio mecánico de acción o de reacción (a la manera de arco reflejo). 
Es espontaneidad condicionada y limitada. Ligado a una historia preñada de su porvenir probable, es 
inercia, huella de su trayectoria pasada, que los agentes oponen a la fuerzas inmediatas del campo y 
que hace que sus estrategias no puedan deducirse directamente de la situación inmediata. El habitus 
produce una réplica cuyo principio no está inscrito en el estímulo y que, sin ser absolutamente 
imprevisible, no puede preverse a partir del mero conocimiento de la situación […] una acción que, sin 
contradecirnos, podemos calificar a la vez de determinada y espontánea, porque está determinada por 
estimulaciones condicionales y convencionales que solo existen como tales para un agente dispuesto a 
percibirlas y apto para hacerlo (2002, p. 239). 
En otras palabras, puede haber muchas interacciones, pero siempre hay un proceso individual de 
percepción y una toma de posición, una percepción atada a la historia personal y una toma de 
posición atada a la posición objetiva que se ocupa en el espacio social. El habitus vincula las 
acciones a una trayectoria y a un campo a la vez, enterrados en el cuerpo, y producen una 
respuesta a la situación en el sentido práctico (Martínez, 2007, p. 317). Este sería entonces el 
hombre adecuado, en el puesto correcto, en la organización apropiada, pero no un hombre técnico 
sino con una historia, y una organización apropiada quiere decir, con Sainsaulieu (1997), un sitio en 
el que existe un espacio social de comunidad y un acople persona-organización (Demir, Ayyildiz 
Unnu y Erturk, 2010). 
Sin embargo, sobre las estrategias asociadas a la acción, De Certeau plantea una crítica a 
Bourdieu: 
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El uso del término estrategia se justifica por el hecho de que las prácticas dan una respuesta adecuada 
a la coyuntura. Pero Bourdieu repite al mismo tiempo que no se trata de estrategias propiamente dichas: 
no hay opción entre varias posibles, por tanto no hay “intención estratégica”; no hay introducción de 
correctivos debido a una mejor información, por tanto no hay “el menor cálculo”; no hay previsión, sino 
solo un mundo presunto como la repetición del pasado. En suma, es porque los sujetos no saben, en 
realidad, lo que hacen, que lo que hacen tiene más sentido del que ellos pueden imaginar (1990, p. 64).
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9. HÁBITOS, BIENES INMATERIALES Y BIENES 
SOCIALES 
Este documento ha planteado que los hábitos adquiridos por los trabajadores pueden impactar la 
cultura de la organización. En palabras de Ember y Ember (1997), para que una “aspecto” sea 
cultural debe ser común a un colectivo humano, porque si es una sola persona quien tiene tal 
aspecto, entonces se habla de un hábito personal y no de cultura. En la segunda proposición de la 
investigación se planteó que los hábitos podían vincularse, a partir del modelo de Zapata y 
Rodríguez (2008) referido en el numeral 2.2., tanto con bienes inmateriales como con bienes 
sociales. 
Para interpretar la cultura en esta organización ha sido necesario acudir a datos empíricos y 
particulares del terreno en estudio. Por esta razón, se despliegan gráficas y cuadros que hacen 
alusión específicamente a Procesos y Diseños Energéticos S.A. La intención no es “generalizar” 
sino “aterrizar” las interpretaciones en ejemplos concretos y facilitar la comprensión del texto. Así 
entonces, en este apartado se expone, en primer lugar, los bienes inmateriales y los bienes sociales 
presentes en la organización, a partir de los datos recolectados con la encuesta, los grupos foco y 
las entrevistas. Luego, se delinean dos formas de articulación entre algunos hábitos (de la tabla 14) 
y bienes inmateriales y sociales en el terreno de estudio. Finalmente, se trazan dinámicas en las 
cuales se vinculan bienes y hábitos. 
¿Cómo se llegó a aquel conjunto de hábitos?67 En distintos momentos se indagó a los trabajadores 
sobre las categorías preliminares. La tabla 24 permite recordar algunas preguntas que se hicieron y 
                                               
 
67 En este punto, es necesaria una precisión. Los hábitos de la tabla 14 no son necesariamente todos los hábitos que 
los individuos han aprendido en Energéticos S.A. Son sencillamente aquellos que se han adquirido o potenciado en la 
mayoría de los participantes del estudio, y que se encuentran ligados a elementos del plan de gestión cultural, 
materializado en el “Manual”. 
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que permitieron esta configuración68. El resto de las preguntas aparecen en los anexos. El objetivo 
de la tabla es precisar tres aspectos: 1) las técnicas se aplicaron en distintos momentos, 2) se 
analizó lo que cada una arrojaba tanto con la gerencia como a la luz de la teoría, antes de aplicar la 
siguiente69, 3) posteriormente, los resultados se volvieron a analizar en simultáneo. De allí que se 
indagara por las mismas categorías en los distintos momentos (encuesta, grupos foco y 
entrevistas). 
 
Tabla 24. Preguntas transversales en los instrumentos 
Preguntas transversales en instrumentos 
Encuesta Grupos foco Entrevista 
a. ¿Cómo se trabaja en términos de 
procedimientos y ambiente 
laboral? 
b. Describa lo que hace en un día 
normal de trabajo 
c. Describa en sus propias palabras 
la filosofía de Energéticos 
d. Enumere los aspectos que más 
identifican a un trabajador de 
Energéticos 
e. Enumere las siguientes 
características, empezando por la 
que mejor representa la cultura de 
Energéticos 
f. Cada día, cuando llega a trabajar, 
¿qué escenarios o situaciones 
espera encontrar porque sabe que 
existen? 
g. ¿Qué costumbres o tradiciones 
existen en su día normal de 
trabajo? 
h. Si dejara esta empresa, ¿cuáles 
de los siguientes aspectos le 
gustaría conservar de su actual 
forma de trabajar? 
a. ¿Qué hábitos ha adquirido en la organización 
durante los últimos 7 años?, ¿cómo cree adquirió 
ese hábito?, ¿ese hábito se relaciona con la idea 
que usted tiene de Energéticos?, ¿ha adquirido 
algún hábito muy diferente a su manera de ser, 
de pensar o de comportarse? ¿Cómo y por qué 
cree que se dio ese proceso? 
b. ¿Cómo y por qué surgió este escenario o 
situación (bien social identificado)? 
c. ¿Cómo define usted a Energéticos? 
d. ¿Hay disposiciones adquiridas, que sean 
aspectos característicos de la cultura de 
Energéticos?  
e. ¿Qué cosas ha aprendido que sabe que otros 
aprendieron y que son un aspecto fundamental 
de la cultura de Energéticos que quisiera que se 
preservara? 
f. ¿Qué cosas (formas de trabajar, valores, etc) 
relacionadas con la cultura se han construido en 
la empresa, que no existían antes de 2005 y que 
creen que se deben conservar? 
g. De estos elementos, ¿cuál el más representativo 
para este grupo?, ¿de qué manera ese aspecto 
ha permeado en el colectivo (la organización o su 
área de trabajo)?  
a. ¿Qué hábitos ha adquirido en 
Energéticos? 
b. ¿Cómo explica usted el 
funcionamiento de Energéticos? 
c. ¿Cómo define usted la empresa? 
d. ¿Qué cosas se han construido en 
Energéticos relacionadas con formas 
de trabajar? 
e. ¿Qué cosas se han construido en 
Energéticos relacionadas con 
maneras de comportarse y 
relacionarse? 
f. ¿Cree que estos hábitos se asocian 
con la manera como usted explica el 
funcionamiento de la empresa? ¿por 
qué? 
g. ¿Cree que estos hábitos se asocian 
con las cosas que se han construido 
en la empresa? ¿por qué?70 
Fuente: elaboración propia 
 
                                               
 
68 Tal como se precisó en Una memoria metodológica, en la indagación se tuvieron en cuenta dos cosas: 1) en algunos 
casos, siguiendo la orientación del director de la tesis y de Yin (2001), fue necesario “traducir” ciertos términos al 
momento de hacer las preguntas. Por ejemplo, no se preguntó qué bienes inmateriales tiene usted en esta empresa, 
cuando el trabajador no sabe qué es un bien material. Esto implicaba traducir los términos y después hacer una 
interpretación de las respuestas. 2) Existen preguntas de primer y de segundo nivel (Yin, 2001). Las que se le hacen 
directamente al informante y las que tiene el investigador en mente (ya sea para hacer in situ una nueva pregunta o 
para el momento en que se esté analizando e interpretando la información). En cualquier caso, estos procesos se 
sometieron a validación no solo con el uso de diferentes instrumentos (como lo sugiere Zapata, 2008) sino también con 
los mismos informantes (como lo señala Galeano, 2004a). 
69 Este proceso quedó delineado en la figura 34. 
70 Como puede verse, en algunos casos se preguntó directamente al informante si, desde su posición, él encuentra 
asociación entre las categorías. Sin embargo, a partir de diferentes respuestas (obtenidas con los distintos 
instrumentos), también se pudieron rastrear esas asociaciones. 
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Al confrontar esta información con los mismos informantes, y a partir de la manera cómo se 
definieron las categorías preliminares, se pudieron delinear los hallazgos que aquí se vienen 
esbozando. A continuación se despliegan algunos bienes inmateriales que los trabajadores utilizan 
para describir el funcionamiento de Energéticos S.A. y su cultura (ver tabla 25). 
Tabla 25. Bienes inmateriales presentes en los trabajadores de Energéticos S.A. 
Bienes inmateriales presentes en los trabajadores de Energéticos S.A. 
(Creencias y representaciones que explican el funcionamiento, el origen y el desarrollo del entorno (Vallée, 1985)) 
Representaciones: 
 Los trabajadores tienen la idea (representación) de que Energéticos S.A. es una empresa en la que se trabaja 
con libertad en el horario 
 Es una empresa en la que existe flexibilidad para hacer las labores 
Actitudes: 
 El compromiso para hacer bien las cosas 
 El trabajo en equipo 
Creencias: 
 Es una empresa en la que se trabaja con responsabilidad y las personas son responsables 
 Es una empresa en la que se trabaja con ética 
Filosofía organizacional: 
 Es una empresa que trabaja con calidad a tiempo 
 Es una empresa en la que se puede participar en las decisiones 
Imaginario organizacional: 
 Es una empresa en la que valoran a las personas 
 Existe un buen ambiente laboral 
 Existe autonomía 
 Existe confianza 
 Nos respetamos y se respeta a las personas 
Fuente: elaboración propia 
De igual forma, a partir del análisis de la información se identificaron bienes sociales como los que 
se observan en la tabla 26. 
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Tabla 26. Bienes sociales construidos por los trabajadores de Energéticos S.A. 
Bienes sociales que los trabajadores de Energéticos han construido 
(Representan los actos y hechos sociales que las personas reflejan producto de la interacción. Hacen que se 
desarrollen formas de trabajar colectivas (Zapata y Rodríguez, 2008)) 
Valores: 
 La honestidad 
 El respeto 
Celebraciones: 
 La fiesta de Halloween 
 La fiesta de fin de año 
Hechos sociales: 
 El programa de inducción 
Normas sociales: 
 Dar confianza a la gente y esperar confianza de los equipos de trabajo 
 La flexibilidad para hacer la labor 
 Trabajar con responsabilidad 
Conductas sociales: 
 Participar en reuniones y aportar ideas  
 Participar en decisiones 
 Hacer uso de la libertad de horario 
 Disfrutar del buen ambiente laboral 
 Trabajar en equipo 
 Comprometerse para hacer bien las cosas 
 La satisfacción que sienten las personas por trabajar allí 
Fuente: elaboración propia 
Una vez planteados estos bienes, a continuación se dibuja el vínculo entre las categorías 
preliminares, guiados por la segunda disertación del estudio. El propósito fue ir más allá de un 
simple listado (que por lo demás es descriptivo), para comprender la conexión entre hábitos y 
bienes inmateriales y sociales. Bienes que construyen los trabajadores en ese espacio social 
denominado Energéticos S.A. Así, emergieron dos formas de articulación entre hábitos y bienes. La 
primera ha sido denominada re-creación y la segunda, asociación. 
9.1 Formas de articulación entre hábitos y bienes 
9.1.1 Re-creación 
A partir de las entrevistas con los trabajadores y de los grupos foco, se analizó la manera como los 
hábitos aprehendidos por los trabajadores participan de la cultura organizacional de Energéticos 
S.A. El objetivo era observar si había en la cultura algún rastro de las modificaciones y medidas 
adelantadas en la gestión cultural. En otros términos, la gestión cultural buscaba hacer evolucionar 
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la cultura y, aunque distintas cosas participan en ella, el interés de este trabajo fue saber si en la 
transformación cultural participan los hábitos que los trabajadores adquieren en la organización. De 
allí que la pregunta central fue: ¿cómo la gestión cultural genera hábitos en los trabajadores y estos 
hábitos, a su vez, inciden en la cultura organizacional de Procesos y Diseños Energéticos S.A.? En 
el capítulo anterior se hizo mención a la formación de hábitos. Este capítulo se centra en la segunda 
parte de la pregunta, insistiendo que la realidad organizacional no es fraccionada. Aquí se intenta 
un trabajo académico. Si se retoman algunas de las definiciones de cultura que se expusieron en 
Categorías preliminares, se verá que aquí la cultura ha sido pensada más allá de los simples 
comportamientos: se ha considerado, también, desde las representaciones. Y desde los sistemas 
de producción de bienes inmateriales y de bienes sociales. 
El ejercicio de interpretación parte de una constatación. Para Hodgson (2004), Bourdieu (1985) e 
inclusive para Luckman y Berger (1968), hay una realidad materialmente objetiva que es exterior al 
sujeto. En Energéticos S.A. también existe tal realidad, es decir, allí hay un contexto con el que se 
encuentran los nuevos trabajadores cuando ingresan71. Este contexto es producto de las múltiples 
acciones de los individuos, de una acción colectiva (Emirbayer y Johnson, 2008), en la que los 
trabajadores son actores y toman posiciones como se vio en ambiente de trabajo, compenetración 
con el grupo y en control social. Sin embargo, si una sola persona sale o entra a trabajar allí, se 
encuentra con dicho entorno. Para el periodo en que se hizo el trabajo de campo, puede decirse 
que ese contexto en Energéticos S.A. se caracteriza, entre otros, porque existe:  
 La posibilidad de aportar ideas y de participar en decisiones  
 Confianza de la gerencia hacia los trabajadores y entre estos 
 Autonomía para trabajar 
 Respeto entre las personas 
 Flexibilidad de horarios y de procedimientos 
Al respecto, en la tabla 27 vemos algunos de los resultados de la encuesta. 
                                               
 
71 Contexto: entorno físico o de situación, ya sea político, histórico, cultural o de cualquier otra índole, en el cual se 
considera un hecho (www.rae.es). 
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Tabla 27. Características del contexto organizacional 
 
Fuente: elaboración propia 
Ahora bien, ese contexto no es estático. Es una construcción cotidiana y colectiva entre las 
personas, producto de su interacción. En Energéticos S.A. este contexto comprende algunos bienes 
sociales, por ejemplo, la posibilidad de aportar ideas y de participar en decisiones. Esta es un bien 
social porque las personas saben que existe tal posibilidad y que tienen derecho a hacer uso de 
ella. Además, los trabajadores saben que es concreta, hacen uso de esa posibilidad y desean que 
se preserve72. 
Este “contexto” participa en la generación de hábitos. Por ejemplo, los trabajadores de Energéticos 
S.A. hacen uso de la posibilidad real de participar y participan, ya sea porque le encuentran sentido, 
o porque les genera satisfacción personal, o por el ambiente de trabajo, o por todas las anteriores. 
Lam y Robertson (2010) sostienen que la cultura y el contexto en la empresa tienen influencia en la 
disposición a participar. Sin embargo, Bordia et al. (2004) argumentan que la participación en 
decisiones está asociada con un sentimiento de control en los trabajadores. Este control no solo 
                                               
 
72 Si se comparan las respuestas a las preguntas (f) de la encuesta, (d) de la entrevista y (f) de los grupos foco (en la 
tabla 24), se encuentran estas situaciones. 
Nivel-
Formación
Las 
relaciones 
con los 
directivos
Las 
relaciones 
con los 
compañeros
Las 
celebracione
s de la 
compañía
El ambiente 
de confianza
El respeto 
entre las 
personas
La 
estabilidad 
laboral
La flexibilidad 
y libertad 
para hacer 
su labor
El nivel 
salarial
Los auxilios 
educativos
La 
posibilidad 
de ser 
reubicado en 
otra área
La 
oportunidad 
de progresar 
profesionalm
ente
Los cursos 
de 
entrenamient
o
Los bonos 
de 
productividad
Bachiller 0 3 1 2 1 3 3 3 2 1 3 2 1
Posgrado 20 37 14 54 44 43 55 29 14 14 44 28 42
Profesional 46 54 28 80 66 73 82 47 28 32 68 52 69
Tecnólogo 14 26 15 27 26 21 27 19 12 10 27 24 21
Estado Civil
Siempre 
espera ser 
respetado
Tener la 
oportunidad 
de aportar 
sus ideas
Ser apoyado 
por los 
directivos
Disfrutar de 
un buen 
ambiente 
laboral
Recibir ayuda 
de los 
compañeros
El estilo 
autoritario de 
su jefe
Contar con la 
confianza de 
su equipo de 
trabajo
Casado 75 70 31 93 58 5 73
Separado 9 6 4 12 7 2 8
Soltero 50 47 23 69 34 2 49
¿Cuáles de los siguientes aspectos le gustaría conservar de su actual forma de trabajar?
Cada día, cuando usted llega a trabajar a Energéticos, ¿qué escenarios o situaciones espera 
encontrar porque sabe que existen?
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estaría dado por la clase dominante (quienes están en la cabeza de la dirección, sea que estén o no 
de acuerdo con los cambios, como ya se mencionó), sino también por las fuerzas y posiciones que 
tienen cada uno de los trabajadores. 
Emirbayer y Johnson (2008) ven el campo organizacional desde dos ángulos: las posiciones 
objetivas de los actores y la toma de posiciones de esos actores. Para ellos, esto se corresponde 
con los conceptos de relaciones sociales y de cultura, respectivamente. Por consiguiente, estos 
autores sostienen que la organización puede ser abordada como un campo, en el que estas dos 
situaciones se constituyen mutuamente. En Energéticos S.A. dichos actores toman posiciones en 
los procesos de participación, buscando, como diría Bourdieu, mantener su posición al hacer sentir 
sus opiniones y deseos al momento de participar. En cualquier caso, los trabajadores adquieren el 
hábito de participar en las decisiones y tienen una participación efectiva. Al tenerla, decimos con 
Emirbayer y Johnson (2008), que están tomando posiciones en ese espacio social denominado 
Energéticos. S.A. Es decir, la existencia del bien (en el contexto organizacional) contribuye 
con la formación del hábito. 
Pero el proceso no se queda allí. Podría decirse que una vez los trabajadores adquieren el hábito y, 
además participan concretamente, esta situación contribuye, a su vez, a que se re-cree el bien 
social de la posibilidad de participar. Esta dinámica hace del trabajador un actor en la construcción 
o re-creación de bienes sociales, pues es él quien participa, quien hace uso de tal bien, quien toma 
posiciones. En resumen, participar es un hábito y la posibilidad material que existe de poder 
participar es un bien social para los trabajadores de esta organización. Se utiliza la expresión re-
creación para notar que dicho bien estaba presente en la organización. 
De esta manera, la idea de que a partir de unos bienes que allí existen se crean unos hábitos que 
luego vienen a re-crear esos mismos bienes, se ha querido representar en la figura 50. 
212 Los hábitos de los trabajadores generados por la gestión cultural y su incidencia en la cultura 
organizacional. Un estudio en Procesos y Diseños Energéticos S.A 
 
  
 
Figura 50. Re-creación como forma de articulación entre hábitos y bienes 
Fuente: elaboración propia 
Aquí es importante mencionar, quizá, el mecanismo de gestión cultural más significativo en esta 
forma de articulación: el programa de inducción. A partir de la inducción que realiza la empresa, los 
trabajadores se preguntan si será cierto lo que los directivos dicen en esta. Es decir, se preguntan 
qué tan cierto es eso de que allí los trabajadores pueden participar, definir las fechas de sus 
vacaciones, tener libertad de horario, trabajar con autonomía, y que existe respeto entre los 
miembros de la organización y con clientes y proveedores. Esta indagación que se hacen los 
nuevos empleados podría estar reflejando los contrastes entre lo que trae cada individuo y el 
contexto que encuentra en la organización. Por ejemplo, Cable et al. (2000) estudian las creencias 
de los candidatos o postulantes a un puesto de trabajo, antes de las primeras socializaciones en la 
organización, y muestran cómo algunas creencias van modificándose o arraigándose. 
Posteriormente, cuando los empleados están laborando en Energéticos S.A., encuentran que allí 
hay, efectivamente, unas “prácticas diferentes a las que han conocido en anteriores 
organizaciones”. 
Frahm y Brown (2007) estudian las transformaciones en algunas organizaciones y llegan a la 
conclusión de que los trabajadores realizan un acercamiento constructivista, a través de la 
comunicación, para manejar las implicaciones del cambio. Es decir, es a través de intercambios 
verbales con los otros que estas dinámicas de participación y flexibilidad se van construyendo o re-
creando. 
Bien Hábito 
 
 
Crea 
Re-crea 
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Claro está que hay jefes, directivos y compañeros que no están de acuerdo con políticas como la 
autonomía. Pero ¿cómo se han desenvuelto las fuerzas ante estas situaciones y tensiones en el 
campo? Los trabajadores, específicamente quienes se sienten muy a gusto con estas medidas, al 
ver que 1) sus compañeros trabajan con autonomía, 2) la gestión cultural la promueve y 3) la 
dirección los apoya, van entrando en esa dinámica de autonomía. Es decir, van asumiendo 
posiciones a partir de lo que podría llamarse el capital social que han adquirido por su 
cercanía y afinidad con las ideas de la gerencia. Al respecto, Martínez  (2007, p. 234) expone 
que como producto del intercambio, el otro complementario se incorpora en nosotros como parte 
integrante de nuestra conciencia. Este es un mecanismo que trasciende los sentimientos de 
simpatía que produce: el intercambio es fundamento y a la vez resultado de alianzas, de vínculos 
sociales. Lo mismo podría decirse del respeto, la confianza, la participación, el compromiso y la 
flexibilidad. Es decir, ante estos elementos (como valores o prácticas), los trabajadores también han 
asumido posiciones (adquiriendo hábitos) y re-creando bienes sociales entre las personas, como el 
respeto. 
9.1.2 Asociación 
Aquí, a diferencia de la forma anterior, podría decirse que el hábito y el bien son distintos. De 
manera reduccionista (reconociendo que ninguna realidad organizacional podría reducirse a un 
simple ejercicio) se plantea un ejemplo. La filosofía de Energéticos S.A. (“Calidad a tiempo”) ha 
inspirado, entre otros elementos, la idea de depositar confianza en la gente. Tanto la filosofía como 
el propósito de dar confianza serían elementos de la cultura decretada (Sainsaulieu, 1997) y del 
discurso gerencial. A partir de tal propósito se propicia la autonomía y la flexibilidad para el trabajo 
de las personas. Esta acción podría considerarse como un mecanismo cultural, que busca 
descargar la responsabilidad sobre los mismos trabajadores. 
Como la dinámica de trabajo (con autonomía y flexibilidad) se convierte en un hecho, las personas 
se ven abocadas a retribuir o compensar esa medida. Compensar la flexibilidad que se recibe de la 
empresa es tal vez un sentimiento de gratitud para algunos trabajadores, o de satisfacción u 
obligación para otros. Depende de la posición que cada trabajador ocupa en el espacio social. Una 
manera de compensar la flexibilidad es actuando con responsabilidad y compromiso. Cuando los 
trabajadores reflexionan sobre los hábitos que han adquirido, manifiestan que han aprehendido (o 
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potenciado) los hábitos de ser responsable con los deberes y asumir el compromiso para hacer bien 
las cosas. Expresan igualmente: “la empresa nos da, nosotros le damos”73. Es como un intercambio 
social, como si existiera un vínculo con el otro, que en este caso es la organización74. De allí podría 
pensarse, como sostiene Alvesson (1994), que la gerencia emplea distintos niveles de discurso 
para impactar en lo más profundo de la cultura, pues con el discurso gerencial se busca fortalecer la 
cultura organizacional. En el caso de Energéticos S.A., se ha buscado que su cultura se caracterice 
por la flexibilidad, por la responsabilidad de sus trabajadores y por la participación. Pero 
continuemos con el ejemplo. 
Cuando los trabajadores actúan con compromiso o responsablemente (adquieren hábitos), la 
gerencia observa que la idea de la autonomía “ayuda” y esto se revierte sobre la confianza (bien 
social). Sin embargo esta asociación (entre bienes y hábitos) parece tener dos direcciones. En el 
primer caso, los informantes argumentan “que la confianza requiere de la responsabilidad”. El que 
los trabajadores tengan hábitos como ser responsable con los deberes refuerza la confianza que 
existe entre los equipos de trabajo y entre los directivos y los trabajadores. Es decir, el hábito de 
ser responsable refuerza el bien social de la confianza. En el segundo caso, los participantes en 
su discurso consideran “que esas cosas van juntas” (refiriéndose a hábitos y a bienes). O “que lo 
uno lleva a lo otro. El compromiso a la confianza”. De esta forma, podría decirse que la confianza 
deviene en un bien social que está asociado a hábitos como asumir el compromiso para hacer bien 
las cosas75. En otras palabras, la confianza (como bien) se explica como una respuesta al 
                                               
 
73 Pero esta dominación no puede desarrollarse sino logrando la adhesión de las personas, es decir, con la costosa 
alquimia de la conversión de capital económico en simbólico, en prestigio, en reconocimiento, en deudas impagas, en 
agradecimiento (Martínez, 2007, p. 233). 
 
74 La economía de los bienes simbólicos está basada, de acuerdo con Bourdieu (2001),  en la omisión o censura del 
interés económico, el cual se niega produciéndose así un autoengaño, acordado implícitamente para evitar hacerlo de 
manera explícita: “de tal modo que sé y no quiero saber que sabes y no quiero saber que sé y no quiero saber que me 
devolverás un contra obsequio”, haciendo que se piense y se obre de esa forma y no de otra. Este tabú de la 
explicitación, señala Bourdieu (2001), produce una ambigüedad en las prácticas y estrategias de la economía simbólica. 
El individuo sin saber que en su fin espera algo a cambio (sea lo que sea) se introduce en el mundo del intercambio de 
objetos con una especie de conciencia doble y desdoblada que, en el fondo, apacigua sus verdaderos intereses de ser 
recompensado. 
75 Deliberadamente se han utilizado, para el ejemplo, dos hábitos (ser responsable con los deberes y asumir el 
compromiso para hacer bien las cosas) y un bien (la confianza). El propósito es plantear que, muy probablemente, no 
se trata de un vínculo uno a uno entre hábito y bien. Un bien puede estar articulado a diversos hábitos y un hábito 
puede vincularse a diferentes bienes. Aquí sencillamente se trata de exponer que en ocasiones el hábito se asocia con 
Capítulo 9 215 
 
compromiso (como hábito). En estos dos casos, los elementos que se abordan son aspectos 
diferentes, que van juntos, y por eso se habla de asociación entre unos hábitos y unos bienes. Este 
ejemplo se presenta en la figura 51. 
 
Figura 51. Asociación entre bienes y hábitos 
Fuente: elaboración propia 
                                                                                                                                              
 
un bien diferente, mientras que en re-creación se habla del mismo elemento. La posibilidad de participar (como bien 
social) y la disposición a participar (como hábito). 
Se promueve la confianza en los trabajadores 
El trabajador recibe: 
 autonomía, flexibilidad 
El trabajador adquiere la disposición a: 
asumir el compromiso para hacer las cosas, 
a ser responsable con sus deberes 
Discurso-Filosofía 
Mecanismo-Mundo material 
Hábitos 
Bien (social / inmaterial) Confianza 
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Para rastrear el vínculo entre hábitos y bienes (sociales o inmateriales) se realizaron algunas 
contrastaciones. Por ejemplo, en la siguiente tabla se presenta una contrastación que se hizo en 
términos de respuestas. Se tomaron los casos (encuestados) en los que el compromiso había 
recibido la calificación 1, en una escala de 1 a 13. (Quienes le asignaban el valor 1 consideraban 
que el compromiso es lo que más identifica a un trabajador de Energéticos S.A., entre trece 
factores). Esto se contrastó con otras preguntas para mirar cómo habían calificado esas mismas 
personas otros factores (que obedecían a bienes inmateriales o a bienes sociales). Luego, este 
mismo rastreo se hizo para las personas que calificaron el compromiso con 2, y así sucesivamente, 
hasta los que lo calificaron con 13 (el último valor de la escala). El resultado se aprecia en la tabla 
28, en la que la confianza, por ejemplo, es uno de los factores que más puntuación tuvo por las 
personas que calificaron el compromiso con 1, 2 o 3. 
Tabla 28. Compromiso vs. bienes inmateriales y sociales 
 
Fuente: elaboración propia 
Al comparar gráficamente otros dos elementos tenemos que, entre quienes califican el compromiso 
como lo que MÁS identifica al trabajador, 58 personas tienen la idea o creencia que en esa 
Compromiso
Suma de 
Ambiente 
de 
confianza
Suma de 
Ser 
respetado 
por 
compañero
Suma de 
Exigencia 
por la 
calidad
Suma de 
Satisfacció
n por lo 
que se 
hace
Suma de 
Inconsisten
cia entre la 
cultura 
general y 
Suma de 
Oportunida
d de crecer 
profesional
mente
Suma de 
Oportunida
d de crecer 
personalme
nte
Suma de 
Flexibilidad 
para 
trabajar
UNO 59 39 50 50 7 58 44 54
DOS 26 17 19 27 2 28 21 25
TRES 13 14 10 12 2 18 11 18
CUATRO 10 6 6 10 2 13 8 11
CINCO 7 6 4 6 0 7 5 7
SEIS 5 4 5 4 1 5 4 6
SIETE 4 1 2 3 0 3 2 4
OCHO 3 2 2 2 0 4 5 5
NUEVE 1 0 1 1 0 0 1 1
DIEZ 4 2 3 2 0 4 2 5
ONCE 1 2 1 2 0 3 1 1
DOCE 1 2 1 1 1 2 2 1
TRECE 5 4 3 7 1 8 8 6
Cruce entre las personas que calificaron el COMPROMISO como un hábito (en la escala de 1 a 13) vs. Un listado de 
BIENES INMATERIALES y SOCIALES
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organización existe la oportunidad de crecer profesionalmente (bien inmaterial) y solo 7 perciben 
una inconsistencia entre la cultura de su grupo y la cultura de la organización, como se aprecia en 
la figura 52. 
 
Figura 52. Ubicación de la calificación de compromiso 
Fuente: elaboración propia 
 
Por consiguiente, esta segunda forma de articulación entre hábitos y bienes se ha querido 
representar de manera diferente, pues, como se precisó, no se trata de que el mismo hábito 
contribuya en la configuración del mismo bien, sino de una situación distinta. ¿Por qué pueden 
darse este tipo de respuestas por parte de los trabajadores? Si nos apoyamos en Hallet (2003), 
este sostiene que la cultura emerge en la interacción, pero producto de un orden negociado en un 
espacio social. Es decir, donde existen distintas fuerzas y diferentes posiciones. Sin embargo, 
podría decirse que estas fuerzas no son ecuánimes, pues para Hallet (2003) en ese orden 
negociado prevalecen aquellos que tienen mayor poder simbólico.  
Precisamente Bourdieu (2001), estudia la dimensión simbólica del poder, para ver cómo visiones 
del mundo establecidas por grupos específicos se quieren imponer por sobre las de otros. Es 
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importante mencionar que dichas visiones del mundo, o disposiciones de percepción y acción, se 
internalizan casi automáticamente, produciéndose con ello un proceso de “naturalización”. Este 
fenómeno llevado al colectivo sería “el sentido común” (Hallet, 2003). Con esta concepción 
generalizada y común respecto a la percepción del mundo social se hace muy fácil por parte del 
grupo dominante en el campo ejercer su control por sobre los dominados, ya que ante cualquier 
intento por quebrantar el orden establecido solo les basta apelar al sentido común (ya internalizado 
y aprehendido por los demás) para neutralizarlos y legitimar su dominación. Tal vez esta situación 
explique expresiones como la mencionada atrás, cuando se hablaba del intercambio social: “la 
empresa nos da [confianza], nosotros le damos [responsabilidad]”. 
De otro lado, como se dijo atrás, las medidas implementadas en Energéticos S.A. fueron generando 
tres tipos de tensiones entre los trabajadores: unas derivadas de la actitud de los trabajadores, 
otras por el desacuerdo frente a esas medidas, y la tercera por la relación con la casa matriz en 
Houston. 
Páginas arriba, hablamos de la primera tensión. A continuación retomaremos la segunda. Esta es 
generada por la convicción o no que se tenga frente a las medidas. Allí se observan tres grupos de 
personas en torno a las nuevas ideas: 1) los promotores (el gerente, el equipo de psicólogas y 
algunos directivos), 2) los ingenieros y administradores que comulgan con estas ideas, y 3) los 
directivos y líderes de proyectos que no están muy de acuerdo con los cambios adelantados. El 
segundo grupo vive con la presión entre sentirse cómodos con medidas como la autonomía, la 
flexibilidad para participar y la libertad de horario, y las acciones de unos directores de proyectos 
(que no comulgan con esas ideas) y que los presionan. “Sentirse cómodos” significa, de acuerdo 
con lo dicho dos párrafos atrás, que medidas como la autonomía o la libertad de horario han sido 
“naturalizadas”, al menos para este conjunto de trabajadores. Este grupo trata de mantenerse firme 
en su manera habitual de comportarse ya que, de un lado, pueden y verbalizan esta presión en 
diferentes escenarios y, del otro, saben que cuentan con el apoyo de la gerencia. Sobre esta 
situación, Martínez (2007, p. 258) sostiene que si los que están en posiciones inferiores dentro del 
campo necesitan de la acción colectiva es porque su desventaja en la posesión de recursos 
materiales y simbólicos hace mucho menos probable su inversión en este verdadero trabajo social 
que es la lucha por cambiar las reglas de juego en el campo. 
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Por su parte, Ignatow (2009) se refiere al habitus y a las metáforas del discurso de los grupos como 
factores que tienen efecto en la adhesión a ideas. A través del lenguaje, como principio 
estructurador y eufemizador, estas ideas se consideran reales y se entienden como tales. Esto se 
hace posible si los individuos poseen iguales categorías de percepción y valoración. Existe así una 
violencia simbólica a través de un lenguaje que genera y objetiviza condiciones que se creen como 
tales, se internalizan como tales, y que incluso producen un reconocimiento hacia quien domina 
eufemizando. 
Un ejemplo de esta situación parece encontrarse en el caso del cambio en las denominaciones a 
procesos y a áreas. Al analizar si para los trabajadores este cambio fue fácil o difícil se encuentra 
que, en general, parece haber sido fácil. Al cruzar esta variable para ver si había diferencias por 
género, por rango de edad o por antigüedad en la empresa, no se encuentra tal diferencia, como 
puede observarse en la siguiente tabla. 
Tabla 29. Adaptación al cambio en el lenguaje 
 
Fuente: elaboración propia 
Muy Dificil Difícil
Ni Fácil, Ni 
Difícil Fácil Muy fácil
Femenino 2 9 28 30 10
Masculino 4 17 48 40 9
Muy Dificil Difícil
Ni Fácil, Ni 
Difícil Fácil Muy fácil
Entre 30 y 40 
años
4 7 37 23 6
Mas de 40 
años
0 10 24 24 6
Menos de 30 2 9 15 23 7
Muy Dificil Difícil
Ni Fácil, Ni 
Difícil Fácil Muy fácil
0 1 5 13 18 5
1 1 4 8 15 3
2 1 4 25 10 4
3 2 1 14 3 3
4 1 2 2 4 2
5 0 3 5 9 0
6 0 3 4 3 0
7 0 0 2 1 1
8 0 0 0 0 1
9 0 1 0 0 0
10 0 1 1 4 0
CambioLenguaje
AñosEmpres
a
CambioLenguaje
Genero
CambioLenguaje
RangoEdad
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¿Por qué se dará esto? Como dicen los informantes: “¿es que no es mejor que lo llamen a uno 
talento en lugar de que lo traten como un recurso?”. Así entonces, parece que el lenguaje objetiviza 
condiciones que se creen como tales, se internalizan como tales. 
De otro lado, Sainsaulieu (1997) afirma que como cultura, la empresa puede ser eficazmente 
productora de roles, de actores, de sociabilizaciones y de reconocimiento de las identidades que 
están en el corazón de la interdependencia entre el sistema de representaciones y el de las 
interacciones en el trabajo. En otros términos, hablar de cultura es admitir que la empresa sea 
portadora de un sistema social de producción efectivo para que todos sus miembros encuentren allí 
los medios prácticos de reconocimiento de la identidad (Sainsaulieu, 1997, p. 238). 
Entonces, en suma, ¿cómo inciden los hábitos en la cultura de Energéticos S.A., en términos de 
sus bienes inmateriales y sociales? Para responder este interrogante se dirá que, al menos en 
Procesos y Diseños Energéticos S.A., los hábitos adquiridos o potenciados por los trabajadores 
inciden en la cultura organizacional re-creando o asociándose con bienes inmateriales y sociales. 
Esta asociación se da reforzando o respondiendo: la confianza como bien es una respuesta al 
compromiso como hábito, pero también, la confianza como bien se ve reforzada con hábitos como 
la responsabilidad. 
A continuación en las figuras 53 a 58 se presentan algunas de las asociaciones elaboradas tanto 
con los grupos foco como con las entrevistas a trabajadores. 
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Figura 53. Relaciones del código compromiso según grupos focales 
Fuente: elaboración propia en Atlas Ti 
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Figura 54. Relaciones del código confianza según grupos focales 
Fuente: elaboración propia en Atlas Ti 
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Figura 55. Relaciones de códigos en los grupos focales 
Fuente: elaboración propia en Atlas Ti 
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Figura 56. Relaciones del código libertad según entrevistas 
Fuente: elaboración propia en Atlas Ti 
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Figura 57. Relaciones del código responsabilidad según entrevistas 
Fuente: elaboración propia en Atlas Ti 
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Figura 58. Relaciones de códigos en las entrevistas 
Fuente: elaboración propia en Atlas Ti
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Al examinar estas dos formas de articulación entre hábitos y bienes (re-creación y asociación), se 
encontró que existen algunas dinámicas que participan o están presentes en este proceso. Aquí 
emergieron tres situaciones que se han denominado: colectivización, isomorfismo social y prácticas. 
A continuación se presentan estas tres dinámicas76. 
9.2 Dinámicas de articulación entre hábitos y bienes 
9.2.1 Colectivización 
Una de las dinámicas que contribuye a comprender el vínculo (o las dos formas de articulación) 
entre hábitos y bienes se ha denominado colectivización. Para buscar respuestas al porqué los 
hábitos pueden incidir en la cultura, se encontró que las maneras habituales de trabajar y de 
comportarse se van convirtiendo en “la forma como se hacen las cosas”, es decir, en maneras de 
proceder que se han fijado en la mente de las personas. En otras palabras, los trabajadores ven 
esas formas de trabajar y de comportarse como habituales, correctas y funcionales. No solo es la 
idea de que así funcionan las cosas sino, y sobre todo, que “así las cosas funcionan bien”. 
¿Por qué podría hablarse de colectivización? Cuando nuevos integrantes llegan a la empresa, se les 
enseña estas “maneras” de hacer las cosas. Como lo expresa Hodgson (2011) refiriéndose al papel 
de las reglas formales e informales en las instituciones. Pero esa enseñanza no obedece solo a los 
procesos formales de entrenamiento. Los informantes mencionan que a través de las relaciones con 
los otros y de los intercambios verbales, ellos “le van indicando a sus colegas esas maneras 
habituales de trabajar o de relacionarse”. Esta dinámica hace que el hábito, como un aspecto 
individual, se colectivice en el espacio social en el proceso de “enseñarle a los otros”. Lo que podría 
asemejarse a un proceso de institucionalización. Al respecto, Martínez (2007, p. 179) sostiene que la 
conciencia colectiva es para Durkheim el conjunto de las instituciones, de maneras de hacer y de 
maneras de ser. Es en la particular institución del lenguaje en la que se produce el trabajo colectivo 
de construcción de los conceptos.  
                                               
 
76 Muy probablemente existan otro tipo de dinámicas que participen en la forma como los hábitos (disposiciones) inciden 
en la cultura. A partir del análisis de la información en este estudio, emergieron esas tres. Estas dinámicas son como el 
“vehículo” a través del cual transitan las formas de articulación entre hábitos y bienes. 
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Ahora bien, preguntar qué disposiciones llegan a establecerse equivale a preguntar qué áreas del 
comportamiento resultan afectadas por la institucionalización, y la constatación puede ser la misma. 
Todo comportamiento institucionalizado involucra disposiciones, y estas comparten así el carácter 
controlador de la institucionalización (Luckmann y Berger, 1968, p. 98). En el caso de Energéticos 
S.A. esta colectivización está impregnada de lo que Hallet (2003) denomina el orden negociado. Es 
decir, la cultura y sus rasgos están fluctuando y emergiendo en los juegos de interacción en los que 
algunos actores tienen un mayor poder simbólico que otros. En esa interacción, especialmente a 
través de los intercambios verbales, los hábitos (elementos individuales) se vinculan con bienes 
inmateriales y sociales (aspectos colectivos). Para Luckmann y Berger (1968) la realidad se 
construye según esa relación intersubjetiva que los individuos van desarrollando de acuerdo con lo 
que otros expresan de sus propios entornos. Así, la realidad se construye a partir de la 
representación colectiva, de tal manera que podemos encontrar realidades concretas y diversas de 
acuerdo con los contextos particulares en los que están inmersos los individuos. 
Esta “enseñanza” está igualmente marcada por los intercambios verbales y la comunicación. Es a 
través de estos que las personas se expresan y transmiten sus ideas, es a través de la 
comunicación que un colectivo social comparte ideas y percepciones.  
Los actores sociales implicados en el discurso no usan exclusivamente sus experiencias y estrategias 
individuales; se apoyan fundamentalmente en marcos colectivos de percepción a los que llamamos 
representaciones sociales. Estas percepciones socialmente compartidas constituyen el vínculo entre el 
sistema social y el sistema cognitivo individual, y además proceden a la traducción, a la homogeneización 
y a la coordinación de las exigencias externas con la experiencia subjetiva (Wodak y Meyer, 2003).  
En esta dinámica las personas son constructores de la realidad organizacional en la medida en que 
contribuyen a difundir o transmitir entre el colectivo (Kondra y Hurst, 2009) maneras aprendidas de 
proceder. Son actores en la medida en que participan en difundir, a través de los intercambios 
verbales, hábitos adquiridos. Expresiones como “tu puedes hacer así” o “usualmente lo hacemos 
así” dan cuenta de una colectivización, de posiciones de los trabajadores y de una incidencia de 
aspectos individuales en rasgos culturales colectivos. 
En esta colectivización el lenguaje ha sido fundamental ya que es a través de expresiones comunes 
y dotadas de significados como las personas enseñan a otros. Expresiones como: “es que aquí tú 
tienes autonomía” llevan al parecer a una construcción de ideas o creencias (bienes inmateriales) 
entre los trabajadores. Ahora bien, se dice dotadas de significado puesto que para Hallet (2003), 
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quienes las usan hacen uso de su poder (y capital simbólico). En este caso, quienes gestionan la 
cultura organizacional y los grupos de multiplicadores poseen capital simbólico. Estos 
multiplicadores han establecido una cercanía con los gestores culturales (gerente y equipo de 
psicólogas), entre otras cosas, por su participación activa en las actividades que desde allí se 
impulsan. Ellos se encargan no solo de promover lo que la gestión cultural plantea, sino de ser ellos 
mismos promotores de nuevas iniciativas encaminadas a, según ellos, fortalecer y transmitir la 
“cultura Energéticos”, lo que expresa una clara toma de posición. 
Quienes poseen un capital específico obtienen la capacidad para determinar en el campo los valores 
relativos de los otros tipos de recursos, tales como el valor de lo financiero o lo legal, frente a lo 
técnico o a lo político, dentro de la distribución total de capital que constituye el estado de relaciones 
de poder (Emirbayer y Johnson, 2008). ¿Cómo se aprecia esto en Energéticos S.A.? Se hace 
cuando se utilizan expresiones para apoyar decisiones como la libertad en el horario, tales como: 
“Es que esta es una empresa de ingeniería y no de embutidos”. De este modo, podemos decir que 
los actores organizacionales se diferencian de otros dentro del campo a través del significado 
simbólico de la toma de posición frente a otra toma de posición. Esto lo observamos en expresiones 
de miembros del grupo de multiplicadores cuando manifiestan: “Es que nosotros sí estamos 
apoyando el crecimiento de la compañía”. Veamos ahora la segunda dinámica de articulación entre 
bienes y hábitos. 
9.2.2 Isomorfismo social 
La literatura en teoría organizacional reconoce a DiMaggio y Powell como unos de los primeros 
autores en acuñar la noción de campo organizacional, a principios de la década de los noventa. 
Ahora bien, dentro del estudio del cambio institucional uno de los elementos centrales ha sido la idea 
de homogeneidad o isomorfismo, según la cual unas organizaciones tienden a parecerse a otras. 
Los procesos isomórficos pueden ser coercitivos, miméticos o normativos (DiMaggio y Powell, 1999; 
Prue y Devine, 2012). En el primer caso, esto se debe a que las organizaciones deben cumplir con 
regulaciones legales y gubernamentales. El segundo se da cuando las organizaciones imitan las 
prácticas de otras. Finalmente, el tercero se da por la estandarización de procesos. En esta 
investigación hemos querido proponer que la idea de isomorfismo no se da exclusivamente 
entre organizaciones, sino que puede observarse también entre los individuos. 
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Kondra y Hurst (2009) y Prue y Devine, (2012) han hecho aportes a la idea de ver la cultura desde 
los planteamientos del isomorfismo. En el primer caso, estos autores estudian (desde un punto de 
vista teórico) cómo algunos factores culturales se entrelazan y se trasmiten. Las resistencias que se 
generan frente al isomorfismo también han sido estudiadas por ellos. En el segundo caso, los 
autores presentan la aplicación de la noción de isomorfismo a un proyecto de vivienda en Alberta, 
Canadá. En dicho proyecto trabajan juntas una compañía de construcción y una comunidad 
aborigen. En este caso, los autores muestran cómo las percepciones, los significados compartidos 
(para usar la expresión de Alvesson y Sveningsson, 2008) y las acciones se van transformando en la 
confrontación con la otra parte del proyecto. Un ejemplo de esa transformación fue el caso de la hora 
de llegada a la compañía. Prue y Devine (2012, p. 260) arguyen que una vez se hacen conscientes 
las suposiciones (en esa confrontación y diálogo), estas empiezan a modificarse. Así, descubren 
cómo varias compañías constructoras fueron, en su interior, modificando el comportamiento de sus 
miembros, para adaptarse a comportamientos de los miembros de las comunidades aborígenes. 
Por tanto, la segunda dinámica mediante la cual se vinculan hábitos y bienes se ha denominado 
isomorfismo social. En este caso se encontraron dos situaciones. La primera está asociada a la 
confrontación que hace un trabajador con su grupo inmediato. Es decir, las personas confirman que 
los otros (sus colegas y compañeros) también han adquirido un determinado hábito. Por ejemplo, los 
trabajadores manifestaron que “los otros (sus compañeros) trabajan con autonomía, flexibilidad, 
confían en su equipo, o son responsables”. ¿Cómo lo saben? Observan el comportamiento de “los 
otros”. 
Un aspecto muy significativo para los trabajadores es el hecho de que observan que el gerente y 
algunos directivos también tienen hábitos similares. Se dice algunos, porque con las entrevistas se 
pudo constatar que no todos los directivos están de acuerdo con disminuir el control a los 
trabajadores y entregarles flexibilidad y autonomía. Pero tal como lo plantea Ember y Ember (1999), 
en la cultura existe la variación individual, es decir, que cuando se habla de un rasgo cultural, este es 
común a la mayoría de miembros y no necesariamente a la totalidad de estos. 
En cualquier caso, en esta dinámica ya no es el individuo el que “enseña” a los otros (como en 
colectivización). Ahora el individuo “aprende” del grupo. Esta dinámica en la que el individuo aprende 
del grupo podría llamarse imitación, si se quisiera usar el término del institucionalismo 
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organizacional. Sin embargo, se ha querido llamar isomorfismo social porque la imitación puede ser 
un proceso individual. Por ejemplo, un hijo puede decidir por sí mismo imitar a su padre sin que este 
lo sepa. Pero en Energéticos S.A. es mediante el lenguaje y el comportamiento como se aprende y 
se comparte, en un proceso que es social77. En este proceso de aprendizaje se van configurando o 
“re-creando” bienes sociales e inmateriales, y esta es una dinámica tangible, concreta, ya que los 
participantes sostienen: “pues es que uno va aprendiendo de los otros y se va dando cuenta que si 
se puede participar en decisiones”. O, en otras palabras, en la acción con los otros se va 
aprendiendo que existe allí un bien social: el de la posibilidad de participar. 
La segunda situación está asociada a la identidad individual y colectiva. La identidad individual 
podría entenderse como la posición que el individuo ocupa en un espacio social (Weber, 1947). Para 
los trabajadores, el hecho de adquirir ciertos hábitos (como el compromiso para hacer bien las 
cosas) los ubica y les da un lugar dentro de la compañía. A su vez, esto parece estar asociado a la 
identidad colectiva (entendida como la idea de ser y sentirse parte de Energéticos S.A., y de 
reconocer que hay cosas que se comparten con otros en el lugar de trabajo). En esta dirección, los 
trabajadores afirman categóricamente: “es que trabajando con responsabilidad y compromiso, yo 
participo de este equipo que llamamos empresa. Yo ayudo a la construcción de este proyecto”. 
Nótese que allí están el individuo y el grupo. Es la posición que cada uno ocupa y la idea de sentirse 
parte de. Es decir, haciendo su parte (aprendiendo a trabajar con responsabilidad) se hace parte de 
(una empresa que trabaja con calidad y en la que existe confianza en los trabajadores). Aquí se 
retoma a Ignatow (2009) quien expresa que las metáforas del discurso y el habitus del individuo 
tienen un efecto en la adhesión social. Una metáfora de estas la encontramos en los trabajadores al 
referirse a la organización como “este proyecto” en el que se supone que “estamos todos 
involucrados”.  
Ahora bien, está dinámica no está desligada de otras circunstancias y toma de posiciones de los 
trabajadores en Energéticos S.A. Recordemos que en el capítulo anterior hablamos de siete factores 
                                               
 
77 El isomorfismo es distinto a la mímesis. El concepto de mímesis refuerza la idea de que en el origen de la adquisición 
de todos los gestos no está la imitación consciente que incluye el esfuerzo consciente para producir un acto, una 
manera, una palabra, sino una reproducción práctica, en la cual el gesto habla directamente de cuerpo a cuerpo, y se 
aprende por cuerpo (Martínez, 2007, p. 224). 
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que participan en la formación de hábitos. Encontramos simultáneamente al individuo y al grupo en 
particular en ambiente de trabajo y en compenetración con el grupo. Pero vale la pena reiterar que 
en la colectivización es el grupo el que enseña al individuo (y, por lo general, este proceso es 
explícito, lo cual no quiere decir formal, como los procesos de capacitación), mientras que en el 
isomorfismo social (como aquí se ha querido llamar) es el individuo el que aprende del grupo (y este 
no tiene que ser un proceso calculado o explícito). Aquí el individuo está tomando posiciones no solo 
para ser aceptado sino también para mantener sus posiciones o mejorar esas posiciones. Haciendo 
su parte (aprendiendo a trabajar con responsabilidad) se hace parte de (una empresa que trabaja 
con calidad y en la que existe confianza en los trabajadores). Así entonces, este isomorfismo social 
(que se llama social para diferenciarlo del isomorfismo aplicado a la organización, porque acá 
hablamos del individuo) está articulado con ambiente de trabajo y con compenetración con el grupo, 
que son factores presentes en la formación de hábitos. 
Sin embargo, este isomorfismo, tal como se presenta en esta tesis, no obedece a una dinámica 
coercitiva o normativa (DiMaggio y Powell, 1991). Es una dinámica organizacional asociada a la 
identidad (individual y colectiva). El isomorfismo social podría ser una dinámica en permanente 
evolución, pues las personas actúan y, a su vez, están permanentemente confrontándose con sus 
interlocutores y los grupos de trabajo. De ser así, esta situación sugeriría que en dinámicas de 
transformación cultural en las organizaciones el yo requiere apoyarse en el grupo y en la 
organización. “Trabajando con responsabilidad yo participo”, es decir, yo hago parte de un colectivo, 
uno que se caracteriza por algo que es la responsabilidad. Sin embargo, es posible que el yo 
(individuo) no requiera apoyarse en el grupo, lo que plantearía una pregunta del tipo ¿pueden las 
personas, individualmente vistas, seguir siendo responsables (o tener ciertos hábitos) aun cuando 
perciben que sus colegas ya no lo son? Esto daría pie a una futura investigación. En cualquier caso, 
este aprendizaje se inspira en el comportamiento (observado en el grupo). Por esta razón fue que se 
dijo: el éxito del proceso de inculcación es precisamente la producción de un schème; no se imitan 
modelos, se imitan acciones; y no se reproducen modelos, se producen prácticas nuevas, regladas 
según ciertos principios (Martínez, 2007, p. 143). Veamos ahora la tercera dinámica. 
 
 
Capítulo 9 233 
 
9.2.3 Prácticas 
En un espacio social, las prácticas son el producto del aprendizaje del juego social; son 
objetivamente adaptadas a su objetivo sin suponer la intención consciente de fines y la maestría 
expresa de las operaciones necesarias para alcanzarlo (Martínez, 2007, p. 137). En los trabajadores 
de Energéticos S.A., ciertos hábitos, que son disposiciones que se materializan en prácticas (como 
asumir compromiso para hacer las cosas o participar en decisiones), parecen incidir en su forma de 
ver y explicar la organización. Es decir, los hábitos parecen incidir en las representaciones y, por 
consiguiente, en la configuración de bienes inmateriales. Las representaciones hacen alusión a las 
ideas que las personas se forman sobre algo, o, para seguir a Abric (2001), a un conjunto 
organizado de cogniciones relativas a un objeto. Recuérdese que Jean-Claude Abric y sus colegas 
(fundamentalmente inspirados en la teoría desarrollada por Moscovici, en la década del sesenta) 
lograron delinear la relación recursiva entre las representaciones sociales y las prácticas.  
Lo que aquí se está deslindando es que una persona que adquirió, por ejemplo, la disposición de 
trabajar en equipo, está más inclinada a definir a Energéticos S.A. como una organización en la que 
se trabaja en equipo. El trabajo en equipo es un bien inmaterial en esta organización78, y su hábito 
está participando en la configuración de tal bien inmaterial (ya sea una creencia, actitud o 
representación). Al revisar en la tabla 24 las preguntas (a), (b), (c), (d), (e) de la entrevista, (a), (c), 
(d), (g) del grupo foco, y (a), (c), (d), (e) de la encuesta, se ha encontrado esta particular situación. 
Es decir, aparece una asociación entre, de un lado, los hábitos que las personas han adquirido y, del 
otro, la forma como explican el funcionamiento de la organización (bienes inmateriales) o los bienes 
sociales construidos. En el caso de la encuesta, esta situación se analizó a través de agrupaciones. 
Algunos de los hallazgos se aprecian en la tabla 30, en la que se compara, en cada caso, la forma 
como los encuestados respondieron frente a hábitos y frente a bienes. 
                                               
 
78 Recordemos la definición de bien inmaterial: creencias y representaciones que explican el funcionamiento, el origen y 
el desarrollo del entorno. 
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Tabla 30. Hábitos vs. bienes inmateriales y sociales 
 
Fuente: elaboración propia 
No obstante, se encontraron personas con la disposición para trabajar en equipo que argumentan 
que el trabajo en equipo no es una característica de la empresa, sino de algunos pocos. 
Así entonces, ¿cómo parece operar la práctica en los trabajadores de Energéticos S.A.? Algo 
particular es que las personas fundamentan su actuar en las ideas que tienen sobre la organización. 
Por ejemplo, ellos dicen: “si yo creo que esta es una organización de calidad, yo voy a hacer mi 
trabajo con calidad”. Es como si su actuar (hacer el trabajo con calidad) fuera una consecuencia de 
que la empresa es una organización de calidad. Pero esta situación también se podría considerar en 
el sentido contrario: la empresa es de calidad PORQUE las personas trabajan con calidad. No 
obstante, esta manera de verlo no emergió en el discurso de los participantes. 
Anexo  X:
a) El Compromiso como hábito y su asociación con bienes como la Confianza y la Flexibilidad
b) El Trabajo en equipo como hábito y su asociación con bienes como el Respeto y la confianza
c) Participar como hábito y su asociación con bienes como Flexibilidad y la oportunidad de aportar ideas
a) b) c)
Elcompromisopara
hacerbienlascosas
Jerarquizació
n Recuento
Eltrabajoenequip
o Jerarquización Recuento Participar Jerarquización Recuento
1 47 1 28 1 31
2 21 2 10 2 17
3 6 3 11 3 14
4 7 4 9 4 12
5 10 5 9 5 12
6 7 6 13 6 4
7 4 7 1 7 5
8 6 8 2 8 5
9 3 9 3 9 5
10 3 10 3 10 2
11 0 11 7 107
12 1 12 2
13 6 13 5
115 103
Análisis con SPSS, a partir de las encuesta. Curce de preguntas 24, 27, 29
Laflexibilidadylibertadparahacersulabor: SI
Tenerlaoportunidaddeaportarsusideas:  SIFlexibilidadparatrabajar:  SI
Elambientedeconfianza: SI Elrespetoentrelaspersonas: SI
Contarconlaconfianzadesuequipodetrabajo:  SI
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De otro lado, aunque las personas se muestran convencidas de la lógica (si A, entonces B), utilizan 
el condicional: “si yo creo que esta es una organización de calidad, yo voy a hacer mi trabajo con 
calidad”. ¿Por qué se presenta esta situación? Como dice Abric, la representación orienta la acción, 
o como expresa Pierce (en Nöth, 2010) la esencia de la creencia es el establecimiento del 
hábito. Esta situación parece estar más presente en los hábitos referidos a formas de comportarse y 
de relacionarse, expresados en la columna b, de la tabla 14. Esta situación también podría obedecer 
a la construcción de un sentido común. El trabajo de Mora (2002) sobre representaciones sociales 
plantea que los procesos de socialización contribuyen con la generación de un sentido común, que 
refuerza las representaciones. Mientras, para Sainsaulieu (1997) toda representación existe sobre 
un objeto y proviene de la actividad psíquica de cada uno, como una forma de conocimiento, donde 
el que conoce se reubica en lo que conoce. Por ejemplo, quien toma la posición de participar en 
decisiones (porque le encuentra sentido, se identifica, le genera satisfacción personal o porque 
desea posicionarse ya sea ejerciendo control social o compenetrándose con el grupo), y como 
consecuencia define la organización y su filosofía como un lugar donde se puede participar. 
Ahora bien, la condición particular de cada trabajador también puede ser un factor importante a la 
hora de valorar aspectos organizacionales. En la siguiente tabla puede verse que, efectivamente, al 
comparar las personas que tienen hijos con aquellas que no los tienen, en los primeros parece ser 
más generalizado el hecho (bien social) de que en esta organización tienen estabilidad laboral, 
mientras que en los segundos es más común el hecho de que en esta organización ellos tienen la 
oportunidad de progresar profesionalmente. 
Tabla 31. Bienes sociales de acuerdo con si se tienen hijos 
 
Fuente: elaboración propia 
Tiene 
Hijos
Las 
relaciones 
con los 
directivos
Las 
relaciones 
con los 
compañeros
Las 
celebracione
s de la 
compañía
El ambiente 
de confianza
El respeto 
entre las 
personas
La 
estabilidad 
laboral
La flexibilidad 
y libertad 
para hacer 
su labor
El nivel 
salarial
Los auxilios 
educativos
La 
posibilidad 
de ser 
reubicado en 
otra área
La 
oportunidad 
de progresar 
profesionalm
ente
Los cursos 
de 
entrenamient
o
Los bonos 
de 
productividad
No 36 57 26 79 67 64 80 44 29 28 70 52 64
Si 45 65 33 87 72 79 89 55 27 30 75 55 72
¿Cuáles de los siguientes aspectos le gustaría conservar de su actual forma de trabajar?
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La situación que refleja la tabla 31 indica que, además de la práctica misma, la posición objetiva que 
ocupa cada trabajador (aunada a su capital cultural o simbólico), participa en la manera como se 
aprecian características del contexto (o espacio social), que van conformando bienes sociales. 
Pero retomemos el propósito de este capítulo. Se había dicho que en el capítulo anterior se abordó 
la formación de hábitos y que en este se expondría la segunda parte de la pregunta central del 
estudio. La revisión de la literatura y los referentes teóricos permitieron construir la siguiente 
disertación en el numeral 3.2.: para que los hábitos adquiridos por los trabajadores incidan en la 
cultural, requerirán vincularse o articularse con bienes sociales y bienes inmateriales. Aquí se han 
presentado dos formas y tres dinámicas de articulación entre bienes y hábitos. El interés en este 
punto de la investigación, más que describir en sí mismo el hábito, radicó en observar el papel que 
este juega en la transformación de la cultura en Energéticos S.A., en la perspectiva que aquí se ha 
tomado: los sistemas de producción de bienes inmateriales y sociales. Podría decirse, entonces, que 
algunos hábitos participan de la cultura puesto que se articulan con bienes inmateriales y sociales (a 
través de la re-creación o de una asociación). Pero esto no es un proceso unidireccional. Es un 
proceso que se construye en la cotidianidad, en la interacción (colectivización, isomorfismo social). 
Es un proceso en el que cuenta la posición de los trabajadores (y de los dominantes y de la fracción 
dominante de la clase dominada) y la toma de posición de esos trabajadores cuando quieren 
compenetrarse con un grupo, cuando deciden participar, cuando asumen la autonomía como una 
forma de trabajo o cuando presionan a otros para asumir ciertas posiciones. Recordemos dos 
expresiones que ya habíamos referenciado: “Es que esta es una empresa de ingeniería y no de 
embutidos”. “Es que nosotros sí estamos apoyando el crecimiento de la compañía”. 
Al revisar las dinámicas y las formas de articulación que aquí se han dibujado con propósitos 
metodológicos, se encuentra que, al parecer, la tercera dinámica no está presente en la segunda 
forma, como se muestra en la tabla 32. De otro lado, en cada dinámica hay un elemento que juega 
un rol fundamental, a saber, los intercambios verbales, el comportamiento y la representación. 
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Tabla 32. Dinámicas y formas de articulación entre hábitos y bienes 
  Dinámicas 
   
Colectivización 
 
Isomorfismo social 
 
Prácticas 
 
Elementos 
(Intercambios 
verbales) 
(Comportamiento) (Representación) 
F
o
rm
as
 Re-creación ● ● ● 
Asociación ● ● ? 
Fuente: elaboración propia 
En esta investigación no se encontró evidencia de la participación de prácticas en el escenario 
denominado asociación. Aunque puede existir, no se encontró tal evidencia. Sería interesante 
buscar, con otra investigación y apoyados en la psicología social, este tipo de evidencia. 
Ahora bien, es necesario precisar que ni todos los elementos propuestos por la gerencia (tabla 
11) se materializan en hábitos (como se verá en el siguiente capítulo), ni todos los hábitos 
(tabla 14) participan en estas dinámicas. Es decir, hay algunos hábitos (como por ejemplo, 
revisar el correo) que sencillamente son disposiciones adquiridas (a partir de las 
transformaciones en las formas de trabajar), pero que no parecen estar vinculadas o 
asociadas con los bienes inmateriales y sociales que se construyen en Energéticos S.A. Esto 
también podría pasar con hábitos emergentes. 
Adicionalmente a los dos escenarios (re-recreación, asociación) y las tres dinámicas que se acaban 
de presentar (colectivización, isomorfismo social, prácticas), el análisis de la información permitió 
constatar la importancia que tiene, en el proceso de transformación cultural en Energéticos S.A. lo 
que Omar Aktouf (1990) denomina el mundo material. 
En esta organización el ambiente de trabajo y las condiciones laborales están presentes en la vida 
colectiva. Ese ambiente y esas condiciones se materializan en aquellas cosas que reciben las 
personas, tales como el respeto, la recompensa, la participación, las buenas relaciones 
interpersonales, la confianza, la satisfacción personal, el reconocimiento, la posibilidad de aprender y 
crecer, los beneficios e incentivos laborales. Ahora bien, es claro que esas condiciones no tienen el 
mismo significado para todos los trabajadores, y que esta significación dependerá también de las 
condiciones y posiciones materiales de cada individuo en ese espacio social. Por ejemplo, una de 
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las preguntas que se hizo fue: ¿qué significa para usted trabajar en Energéticos? Aunque entre los 
profesionales y los especialistas está más presente el ambiente que la satisfacción, entre los 
bachilleres y tecnólogos es esta última la más generalizada, como se aprecia en la tabla 33. 
Tabla 33. ¿Qué significa para usted trabajar en Energéticos S.A.? 
 
Fuente: elaboración propia 
De cualquier forma, estos elementos que componen el mundo material son aspectos que 
contribuyen a que las personas, en sus propios términos, “sientan que son parte importante de la 
compañía y, por tanto, ponen su empeño en afrontar nuevos retos, proyectos o decisiones”, tal como 
ellos mismos lo afirman79. 
Se llama mundo material porque es algo tangible, palpable por las personas. El respeto, por ejemplo, 
es algo que en Energéticos S.A. va más allá del discurso, es una disposición y un comportamiento 
que permeó las relaciones interpersonales80. El respeto es una característica de la cultura de 
Energéticos S.A. que, en palabras de uno de los participantes, “se puede respirar”. Es, digamos, 
material. Son recurrentes las expresiones como: “es que aquí yo siento que sí le importo a la 
empresa”, o: “¿Que por qué se van adquiriendo estas cosas [hábitos]? Porque aquí hay unos 
incentivos. Pero no me refiero a dinero. Aquí reconocen nuestro trabajo, nos tratan como personas, 
se valora al empleado, la gerencia cree y confía en su gente”.  
El análisis nos permitió también ubicar los actores frente a bienes sociales como el respeto y a 
bienes inmateriales como la oportunidad de crecer profesionalmente. Esta ubicación se hizo, como 
                                               
 
79 Esto está, a su vez, enmarañado con la satisfacción personal de la que ya se habló. 
80 Este aspecto se pudo contrastar, entre otros elementos, con los informes sobre la medición de satisfacción del cliente 
que se hace en Energéticos S.A. y con los procesos de observación en esta investigación. 
Formación
Reconocimie
nto por el 
trabajo
Ambiente de 
confianza
Ser 
respetado 
por 
compañeros 
y directivos
Exigencia por 
la calidad
Ser apoyado 
por sus 
colegas
Ser 
escuchado 
por los jefes
Un buen 
salario
Oportunidad 
de participar 
en 
decisiones
Satisfacción 
por lo que se 
hace
Inconsistenci
a entre la 
cultura 
general y la 
cultura de su 
grupo
Oportunidad 
de crecer 
profesionalm
ente
Oportunidad 
de crecer 
personalmen
te
Flexibilidad 
para trabajar
Presión por 
la entrega a 
tiempo
Bachiller 1 2 2 2 0 1 1 1 3 0 3 3 3 0
Posgrado 18 42 28 33 17 21 23 12 37 6 49 36 43 7
Profesional 43 69 45 50 22 36 32 27 60 6 72 51 72 14
Tecnólogo 16 23 21 19 14 17 14 17 24 3 27 23 24 4
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se aprecia en la figura 59, considerando condiciones específicas de los trabajadores tales como el 
género, el estado civil, el nivel de formación, la antigüedad en la organización y la sede en la cual 
laboran. 
 
Figura 59. El respeto vs. la oportunidad de crecer profesionalmente 
Fuente: elaboración propia 
Esta situación permitiría decir que los trabajadores que más “valoran” bienes como la oportunidad de 
crecer profesionalmente y el ambiente de respeto son hombres, casados, profesionales, con pocos 
años en la empresa y que laboran en la sede Serranías de Procesos y Diseños Energéticos S.A. 
La percepción de este mundo material comienza cuando las personas pasan por el programa de 
inducción. Sin embargo, algo particular es el hecho de que una vez las personas empiezan a 
trabajar, se dan cuenta de que parte de las cosas que escucharon en la Inducción las pueden vivir 
en el día a día en el trabajo. Es decir, los empleados tuvieron una percepción y luego tienen una 
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contrastación entre lo que escucharon (en la inducción) y lo que enfrentan en la cotidianidad (ver 
numeral 10.1.). 
Entonces, ¿qué podría agregarse a lo dicho en esta investigación, en el capítulo anterior, sobre los 
hábitos? Los hábitos articulados con el sistema de producción de bienes materiales pueden ser, 
como dicen Nelson y Winter (2002), claves para el sostenimiento de las rutinas organizacionales y 
para la permanencia de las organizaciones. Sin embargo, este estudio nos permite decir que los 
hábitos en sí mismos no son determinantes para la transformación de la cultura, sobre todo cuando 
esos hábitos se traducen en simples acciones o comportamientos que no tienen nada que ver con la 
parte menos visible de la cultura. Pero como sostiene Alvesson y Sveningsson (2008), en la 
comprensión de la cultura es necesario ir más ella del simple comportamiento, y pareciera que los 
hábitos de acción (referidos a formas de trabajar) inciden menos en la cultura. Es decir, no se 
vinculan tanto con bienes inmateriales y sociales como lo hacen los hábitos referidos a formas de 
comportarse y relacionarse. Esta es la razón por la cual los hábitos rastreados en Energéticos S.A. 
han sido presentados en la tabla 14 en dos columnas. La primera que enlista los hábitos asociados a 
la manera de operar en la organización (actividades y formas de trabajar), y la segunda columna que 
hace referencia a los hábitos asociados a las formas de comportarse y relacionarse con los otros. 
Resumiendo, lo que aquí se está planteando es que hay dos comportamientos (que pueden estar 
asociados a hábitos): 1) lo que el empleado debe hacer para realizar su trabajo (diseñar un proyecto, 
dibujar una planta), y 2) las acciones que este emprende para entrar en relación con los otros. Estas 
últimas acciones obedecen, en algunos casos, a hábitos (o disposiciones) que se articulan con 
la manera como ellos conciben y explican el funcionamiento de la organización (bienes 
inmateriales) y con hechos y conductas sociales producto de la interacción (bienes sociales). 
Efectivamente, se encontró que hay hábitos asociados simultáneamente con bienes inmateriales y 
sociales, como se señala en la tabla 34. Estos hábitos se han querido llamar disposiciones culturales 
porque están presentes en el núcleo de la cultura de Procesos y Diseños Energéticos S.A.  
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Tabla 34. Disposiciones culturales en Energéticos S.A. 
Bienes Sociales Hábitos Bienes inmateriales 
La flexibilidad para hacer la labor Hacer el trabajo siguiendo las guías pero con 
flexibilidad 
Es una empresa donde existe flexibilidad para 
hacer las labores 
Trabajar en equipo Trabajar en equipo El trabajo en equipo 
 Interactuar con personas de la misma área  
 Interactuar con personas de otras áreas  
Participar en reuniones y aportar ideas Participar en reuniones con grupos de trabajo  
 Revisar el correo  
 Hacer seguimiento a los proyectos  
 Revisar pendientes  
 Ajustar planes de actividades  
El respeto Tratar a los demás con respeto Es una empresa en la que nos respetamos y se 
respeta a las personas 
La honestidad Comportarse con honestidad  
 Comportarse con ética ante clientes y proveedores Es una empresa en la que se trabaja con ética 
Participar en decisiones Participar en decisiones Es una empresa en la que se puede participar en 
las decisiones 
 Considerar las exigencias del cliente  
Trabajar con responsabilidad Ser responsable con los deberes Es una empresa en la que se trabaja con 
responsabilidad y las personas son responsables 
 Desarrollar la labor con autonomía Existe autonomía 
Dar confianza a la gente y esperar confianza 
de los equipos de trabajo 
Confiar en los otros Existe confianza 
 Saludar a sus compañeros  
Comprometerse para hacer bien las cosas Asumir compromiso para hacer bien las cosas El compromiso para hacer bien las cosas 
 Regirse por la calidad Es una empresa que trabaja con calidad a tiempo 
 Cumplirle al cliente  
  Los trabajadores tienen la idea (representación) 
de que en la empresa se trabaja con libertad en el 
horario 
  Es una empresa en la que le dan importancia a 
las personas 
  Existe un buen ambiente laboral 
La fiesta de Halloween   
La fiesta de fin de año   
El programa de inducción   
Hacer uso de la libertad de horario   
Disfrutar del buen ambiente laboral   
La satisfacción que sienten las personas por 
trabajar allí 
  
 Hacer una pausa para tomarse un café  
 Hacer una pausa para conversar con algunos 
compañeros 
 
Fuente: elaboración propia 
Asimismo, en las tablas 35 y 36 se puede observar la comparación que se hizo para ver cómo 
respondieron los trabajadores, dependiendo de los cargos que ocupan en esta organización, frente a 
preguntas que rastreaban bienes sociales y bienes inmateriales presentes en Energéticos S.A. 
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Tabla 35. Rastreo de bienes inmateriales 
 
Fuente: elaboración propia 
Area-Cargo
Reco
noci
mien
to 
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el 
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jo
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de 
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Ser 
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o por 
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ros y 
direc
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Un 
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io
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de 
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en 
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es
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ón 
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lo 
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se 
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Inco
nsist
enci
a 
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la 
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ra 
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su 
grup
o
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tunid
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de 
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er 
profe
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nte
Opor
tunid
ad 
de 
crec
er 
pers
onal
ment
e
Flexi
bilid
ad 
para 
traba
jar
Presi
ón 
por 
la 
entre
ga a 
tiem
po
ADMINISTRACION 1 2 0 2 0 1 0 2 2 0 2 2 1 0
ASIST. DE 
PROYECTO
1 0 1 2 0 0 1 0 2 0 3 2 1 0
CIVIL 10 20 21 24 10 13 13 9 21 4 31 24 25 8
COMERCIAL 1 1 0 0 1 1 1 1 2 0 2 1 2 0
CONTRATISTA - 
RRHH
1 1 0 1 0 0 0 1 1 0 1 1 0 0
CONTROL 
DOCUMENTOS
5 5 6 4 4 4 3 3 5 0 6 6 4 2
CONTROL 
PROYECTOS
1 4 3 2 2 2 2 1 4 0 4 4 3 0
COORD. 
INGENIERIA
3 7 6 3 1 3 2 1 6 2 5 2 6 1
CULTURA 1 1 1 1 0 0 1 0 1 0 1 1 0 0
DIRECTOR 
PROYECTO
2 1 1 1 0 0 1 0 2 1 2 0 2 0
ECOPETROL 1 1 2 2 1 2 2 1 3 0 3 3 1 0
ELECTRICA 7 13 8 12 7 5 11 6 16 5 16 11 17 6
FINANCIERA 2 2 2 0 0 1 2 2 2 0 3 2 3 0
GERENCIA 
ADTIVA. Y 
FINANCIERA
1 1 1 1 1 1 1 1 1 0 1 1 1 0
GERENCIA 
INGENIERIA
0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 1 1 1 0
HSE 0 2 1 1 0 0 1 1 0 0 2 1 3 1
INSTRUMENTACI
ON
4 9 3 7 3 4 3 3 7 0 9 6 5 1
INSUMOS Y 
CONTRATOS
2 2 3 2 1 2 1 3 3 0 4 2 3 0
MECANICA 5 10 7 9 7 7 7 3 12 2 13 11 13 1
PLANEACION 2 2 1 0 0 2 1 1 1 0 1 1 2 0
PRESUPUESTOS 1 2 1 0 1 1 1 1 1 0 2 1 1 0
PROCESO 5 15 7 11 3 7 3 3 9 1 9 7 15 1
QA 2 2 1 0 0 0 0 1 1 0 2 3 3 0
SCM 
PROYECTOS
6 10 4 7 4 4 4 3 6 0 9 6 7 0
SISTEMAS 2 4 2 2 2 3 2 2 3 0 3 2 4 0
TALENTO 2 5 4 1 0 3 2 0 3 0 2 3 3 0
TUBERIA 10 15 12 11 5 9 5 7 12 1 15 9 17 2
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Tabla 36. Rastreo de bienes sociales 
 
Fuente: elaboración propia 
Cargo-Area
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El 
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s
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La 
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unid
ad 
de 
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r 
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alme
Los 
curs
os 
de 
entre
nami
ento
Los 
bono
s de 
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uctivi
dad
ADMINISTRA
CION
0 2 0 2 1 2 1 1 0 1 2 1 0
ASIST. DE 
PROYECTO
1 0 1 3 0 1 3 0 1 2 2 2 2
CIVIL 17 23 10 30 27 30 32 23 13 10 31 26 25
COMERCIAL 1 1 0 1 1 2 1 1 1 1 1 1 1
CONTROL 
DOCUMENT
OS
6 6 5 7 7 4 5 5 4 4 6 7 5
CONTROL 
PROYECTOS
1 2 1 4 2 2 4 4 2 3 5 1 3
COORD. 
INGENIERIA
4 3 2 7 6 7 6 3 2 4 6 4 6
DIRECTOR 
PROYECTO
0 2 0 2 0 1 1 1 0 0 1 0 1
ECOPETROL 1 3 1 3 2 1 3 2 1 1 1 1 2
ELECTRICA 6 14 4 14 14 15 17 12 4 3 16 10 13
FINANCIERA 1 2 2 2 2 2 3 3 1 1 2 2 1
GERENCIA 
ADTIVA. Y 
FINANCIERA
1 1 0 1 1 1 1 1 0 0 1 1 1
GERENCIA 
INGENIERIA
1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 0 1
HSE 1 1 1 2 1 1 3 1 1 1 2 1 3
INSTRUMEN
TACION
2 7 1 9 9 5 8 3 1 1 8 6 7
INSUMOS Y 
CONTRATOS
2 1 1 2 3 3 3 1 1 2 4 2 3
MECANICA 6 12 6 13 13 17 14 7 3 4 10 12 15
PLANEACIO
N
1 1 0 2 2 1 2 1 1 1 1 0 1
PRESUPUES
TOS
2 1 1 2 1 1 2 2 1 1 2 1 1
PROCESO 9 11 6 16 12 13 16 6 5 3 8 6 13
QA 1 2 1 3 3 4 3 1 2 2 3 3 3
SCM 
PROYECTOS
5 5 4 10 7 7 8 5 4 3 8 3 5
SISTEMAS 3 4 1 5 3 3 5 3 1 3 3 3 3
TALENTO 2 4 3 6 5 4 6 2 1 2 3 1 4
TUBERIA 6 12 6 15 13 14 18 9 5 3 15 11 14
¿Cuáles de los siguientes aspectos le gustaría conservar de su actual 
forma de trabajar?
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A partir de estas comparaciones encontramos que los hábitos asociados con la manera de 
concebir la organización y con formas de relacionarse con los otros inciden en la cultura (y 
su transformación) en la medida en que trascienden el plano individual-comportamental y se 
articulan con bienes inmateriales y sociales, en procesos de interacción social, en formas 
como re-creación, asociación y en dinámicas como colectivización, isomorfismo social y 
prácticas81. Pero atención, no se está diciendo que sea la única forma de movilizar la cultura, ni que 
sea gracias a la gestión cultural. La articulación que se describe en este capítulo es una vía que, 
muy posiblemente, escapa a la gestión cultural. Esta participa en la medida en que ha generado 
condiciones materiales de trabajo y ha modificado reglas, procesos y rutinas, pero lo demás (las 
formas y las dinámicas de articulación) escapan a su planeación. Esto ocurre porque, como sostiene 
Muñoz (2011), están ancladas a la acción colectiva, en la que los trabajadores han sido actores 
activos, que toman posiciones a partir de sus habitus y de su posición en el espacio social. 
Para Hodgson (2007b) el proceso de formación de ciertos hábitos interrelacionados en entornos 
sociales y físicamente organizados, se estructura y guía así por medio de participantes en el grupo. 
Una organización adquiere así características, dimensiones y propiedades emergentes propias por 
encima del nivel individual. Hodgson (2004) enfatiza en la diferencia entre comportamientos y 
rutinas, ya que ve estas últimas como capacidades almacenadas de comportamiento. Por tanto, es 
hora de volver a la gestión cultural. 
                                               
 
81 De allí que la mayor parte de los ejemplos utilizados en este documento en los numerales 9.1. y 9.2. pertenezcan a 
hábitos que aparecen en la columna b de la tabla 19.  
 10. LA GESTIÓN CULTURAL Y LOS HÁBITOS 
En este apartado se traza el papel de la gestión cultural en la transformación de la cultura 
organizacional a través de la formación de hábitos. Para ello, se ha estructurado en dos partes. En 
primera instancia, se esbozan brevemente los mecanismos de gestión cultural que han participado 
en la formación de hábitos en los trabajadores de Energéticos S.A., como se prometió dos capítulos 
atrás. Posteriormente, se propone la cultura como una construcción colectiva, en la que, además de 
tensiones, se aprecian toma de posiciones.  
Se empezará diciendo que en Energéticos S.A. ha existido durante 6 o 7 años el propósito explícito 
de hacer evolucionar la cultura. Ese propósito explícito la ubica como una organización con una 
gestión cultural deliberada. Esa gestión cultural se exterioriza, entre otros mecanismos (como aquí 
se les ha llamado), a través del Manual, de grupos de discusión, del programa de inducción, de 
políticas como la participación, de medidas como la autonomía, la flexibilidad para trabajar, la 
libertad en el horario y del uso de guías como estándares operacionales. A continuación se relatan 
estos mecanismos. 
10.1 Mecanismos de gestión cultural 
Durante la entrevista, el gerente manifestó que consideró importante acompañar la transformación 
cultural de un equipo de psicólogas82. En palabras sencillas, el trabajo de las psicólogas ha sido el 
de “conversar con la gente”, y esa conversación se puede desarrollar a nivel individual o mediante 
grupos de discusión. La líder del equipo de psicólogas propone las fechas de encuentro. Luego, 
mediante correo electrónico, las personas confirman su asistencia. En promedio, estos grupos se 
                                               
 
82 Se empezó con una, y para el momento de la finalización del trabajo de campo este equipo estaba formado por tres 
psicólogas. 
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efectúan dos veces por semana. La idea con los grupos ha sido conocer de primera mano aquellas 
cosas “que no marchan bien”, pero también para dar la oportunidad efectiva a las personas de 
opinar y de participar. De acuerdo con Fiss y Zajac (2006), las organizaciones usan un lenguaje 
encaminado a reforzar las modificaciones estructurales realizadas, y los procesos de socialización 
son claves para dicho propósito. En el caso de Energéticos S.A. algo fundamental es que los 
trabajadores encuentran allí (en estos grupos) una oportunidad real de hablar, de 
manifestarse, de proponer y de tomar posición. 
Esta posibilidad efectiva de participar ha llevado a la conformación de un grupo de trabajadores que 
se ha denominado multiplicadores (de los cuales se habló atrás). Allí, los trabajadores, 
individualmente, tomaron la posición de ser parte del grupo y, además, como grupo, también toman 
posiciones. En estos grupos, los mismos trabajadores discuten sobre maneras de trabajar y sobre 
aspectos de la vida colectiva de Energéticos S.A., en términos de la cultura. Para ellos, estos grupos 
han sido muy importantes en la manera como se difunde la cultura. Estos multiplicadores ejercen 
control social y tienen un rol importante (aunque no son los únicos) en la dinámica denominada 
colectivización 
El programa de inducción es uno de los primeros encuentros entre los trabajadores con el entorno 
organizacional. Allí el equipo directivo describe la organización, la cultura de trabajo y presenta las 
decisiones que se han venido tomando. Pero, en muchas organizaciones existe un programa de 
inducción. Entonces ¿qué es lo particular? Primero, la expectativa que propicia en los trabajadores. 
Algunas expresiones de ellos, al referirse a ese momento que vivieron en la inducción, son: “¿si será 
cierto eso que dicen allá sobre la forma de trabajar?” y otros sostienen: “que agradable encontrar 
una organización como esta”. Para Demir et al. (2011) lo que se busca en actividades como esta es, 
precisamente, actuar sobre las expectativas de los nuevos acerca de la cultura y enviar el mensaje 
de que el “éxito” dependerá de un acople entre la persona y la organización. Claro, pero es que 
cualquier primer encuentro propicia expectativas. Entonces, nuevamente, ¿qué es lo particular? Lo 
segundo es la cristalización de esas expectativas. Los informantes argumentan que, 
efectivamente, una vez empiezan a trabajar se encuentran con un “ambiente totalmente diferente a 
otras organizaciones donde habían trabajado antes”. En los casos en los qe se encuentran con 
elementos nuevos (para ellos) como la autonomía, la flexibilidad y la participación, los trabajadores 
se van adaptando y desarrollando nuevos hábitos (como se planteó en el numeral 8.2). 
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¿Por qué los trabajadores podrían hacer estas afirmaciones? ¿Por una adherencia total a la filosofía 
organizacional? La investigación muestra que no todos los jefes y no todos los trabajadores de 
Energéticos S.A. se han integrado al sistema cultural (para utilizar el término de Allaire y Firsirotu). 
Sin embargo, de acuerdo con los informantes, sí hay una visión general en el sentido de que allí han 
encontrado un “ambiente totalmente diferente a otras organizaciones donde habían trabajado antes”, 
lo que les cristaliza las expectativas que se habían creado en la inducción. 
¿Cómo han respondido los trabajadores que tienen jefes (directores de proyectos) que no se 
integran y que no están de acuerdo con las medidas adoptadas? Pues son diferentes las posiciones 
que han tomado. Los más tímidos, se mantienen cautos, es decir, no hacen alarde de que en la 
empresa existe flexibilidad, autonomía y demás cosas. Ellos esperan allí, hasta que en un nuevo 
proyecto tengan la oportunidad de trabajar con otro director que sí comulgue con esa filosofía. Otros 
han hecho parte del grupo de multiplicadores como una estrategia de generar presión sobre esos 
directivos que no se integran. En estos grupos socializan sus inconformismos y las experiencias que 
han tenido, y logran que, en algunos casos, se tomen posiciones desde el área Identidad y 
Compromiso para mostrar que son pocos los que no comparten la filosofía. Una de esas posiciones 
ha sido el concurso de cuál es el empleado que mejor representa la cultura de la organización83. Un 
tercer grupo ha tenido, en oportunidades, la ocasión de confrontar a esos directivos porque saben 
que tienen el apoyo de la gerencia. ¿Por qué lo tienen? Por la posición que ocupan en el espacio 
social al estar más cerca de la gerencia, ya que ocupan cargos administrativos (lo que les provee de 
capital simbólico). Como consecuencia, estos trabajadores se apoyan en la gerencia para la 
confrontación, sin temor a ser despedidos. 
                                               
 
83 En el análisis de las instituciones, North (2007) sostiene que los grupos que ocupan posiciones sociales dominantes 
son los que, si detectan que las instituciones no responden a sus intereses, fuerzan los cambios. Por su parte, para 
Foucault (1994) las relaciones de poder tienen una extensión extraordinariamente grande en las relaciones humanas. 
Esto quiere decir que en las relaciones humanas se imbrica todo un haz de relaciones de poder que pueden ejercerse 
entre individuos. Este análisis de las relaciones de poder se encuentra a veces con lo que podemos denominar hechos o 
estado de dominación en los que las relaciones de poder, en lugar de ser inestables y permitir a los diferentes 
participantes una estrategia que las modifique, se encuentran bloqueadas y fijadas. Cuando un individuo o un grupo 
social consigue bloquear un campo de relaciones de poder haciendo de estas relaciones algo inmóvil y fijo, e impidiendo 
la mínima reversibilidad de movimientos, nos encontramos ante lo que podemos denominar un estado de dominación 
(Foucault, 1994, p. 109). 
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Sin embargo, los trabajadores del Gemba le dan más importancia a valores como la 
responsabilidad y a hábitos como el compromiso, al compararlos con los trabajadores de la parte 
Administrativa84. En la figura 60 se observa, por ejemplo, que las personas de Sistemas, Control de 
documentos, Financiera y Talento le otorgan a la responsabilidad y al compromiso calificaciones 
menores85. 
 
Figura 60. Área-cargos comparados frente a responsabilidad y compromiso 
Fuente: elaboración propia 
Ahora bien, retomando el tema de si existe o no adherencia total a la filosofía organizacional por 
parte de algunos trabajadores, surge la siguiente pregunta: ¿hay allí un uso del poder y de la 
                                               
 
84 Recuérdese que cuando se habló del terreno, se expuso la segmentación que hacen en la organización en parte 
Administrativa y en Gemba. 
85 Atención: en la figura, estos cargos aparecen ubicados en valores numéricos más grandes (que los cargos que hacen 
parte del Gemba), pero lo que eso significa es que ese factor no es considerado por ellos muy importante. ¿Por qué? la 
pregunta planteaba una escala, por ejemplo de 1 a 10, en la que 1 era muy importante y 10  lo menos importante. 
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violencia simbólica, como dirían Oakes, Townley y Cooper (1998), para cambiar la manera como las 
personas ven y perciben su entorno organizacional (por ejemplo, en el caso de los trabajadores que 
pertenecen al Gemba)? Tal vez sí o tal vez no. Lo que aquí ha interesado es identificar cuáles de los 
mecanismos han impactado el proceso de transformación cultural (y la formación de hábitos), sea 
que haya o no uso del poder o de la manipulación, ya que, muy a pesar del uso del poder en las 
transformaciones culturales, hay mecanismos que no impactan la cultura organizacional (Alvesson y 
Sveningsson, 2008). Adicionalmente, es importante recordar que, como necesidad incorporada, el 
habitus constituido en manera de percibir realiza una aplicación sistemática de principios, 
transponiendo más allá de sí mismo sus propias condiciones de aprendizaje. Así, el individuo dotado 
de cierto habitus no llega a concebir fácilmente el principio de las prácticas de los otros (Martínez, 
2007, p. 212)86. 
Las guías, por su parte, son documentos que contienen estándares operacionales. Como se dijo, en 
estas guías se define el qué, dando la posibilidad de que cada equipo incorpore su cómo. Lo 
importante de estas guías en este estudio son dos cosas: 1) para los trabajadores es una manera 
concreta (y no solo discursiva) de recibir autonomía y confianza para operar, 2) trabajar de 
acuerdo con estos estándares moviliza otro tipo de prácticas, otras formas de hacer las cosas y 
probablemente de representaciones, como se expuso en el capítulo anterior, referido a las 
dinámicas en las que se vinculan bienes con hábitos. Por ejemplo, al utilizar estas guías, los 
trabajadores tienen la idea de que no hay procedimientos rígidos y que ellos tienen cierto grado de 
libertad en el cómo operar. Costea, Crump y Amiridis (2007) argumentan que la gestión busca una 
subjetivación de las transformaciones organizacionales, a partir de términos como excelencia, 
conocimiento, competencia. En las entrevistas y en los grupos foco, los informantes se refieren 
frecuentemente a estas guías como una de sus herramientas de trabajo. Podría pensarse, entonces, 
que allí hay una asimilación de este concepto o subjetivación, en el sentido de que las guías son 
algo que orienta, pero que, en sus propias palabras, “no condiciona”. En el capítulo ocho vimos cómo 
estos estándares operacionales participan en la formación de hábitos, en lo que se denominó procesos 
cotidianos. 
                                               
 
86 Al respecto, se argumenta que del mismo modo que era necesario haber sido educado como niño Kabyl para poseer 
la maestría completa de los intercambios de honor, es necesario haber incorporado la disposición al trabajo esforzado 
como camino para alcanzar el éxito (Martínez, 2007, p. 212). 
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La filosofía de la participación en Energéticos S.A. es un asunto que para las personas va más allá 
del deseo. Para ellos es un hecho y un derecho, es un bien social. ¿Por qué ha sido importante la 
participación en la transformacion de la cultura? Además de hacer sentir a las personas importantes 
y darles un lugar en la compañía, este es un elemento que a través del uso de la palabra parece 
permitir, siguiendo a Chanlat (1994), una gran satisfacción psíquica, cuando cada uno toma la 
palabra. De otro lado, el estudio de Montealegre y Calderón (2007b, p. 52) sugiere que la 
participación en las organizaciones colombianas es restringida en su esencia (pues se sugiere pero 
no se participa en decisiones), en su finalidad (solo se considera lo que es de interés para la 
empresa) y en su ámbito (pues se limita al área de trabajo). En el caso de Energéticos S.A. parece 
que las dos últimas restricciones (finalidad y ámbito) se han estado superando. Pero no solo se 
puede participar en los grupos de discusión. En Energéticos S.A, los mismos empleados entrevistan 
a sus futuros compañeros en los procesos de selección. Frente a esto, la gerencia manifiesta que “si 
se requiere un dibujante, quienes están en el día a día de este oficio son quienes mejor conocen las 
cualidades técnicas y humanas que se busca en los aspirantes”. 
Asimismo, la idea de flexibilidad y autonomía para trabajar son realidades concretas en esta 
organización, las cuales parecen comprometer a las personas con una contraprestación. Es decir, 
ellos sienten que deben responder a dicha autonomía y flexibilidad con compromiso, cumplimiento y 
responsabilidad. Tal vez es una forma de alienación, en el sentido de que el otro (el trabajador) 
se convierte en su propio supervisor. Como sostienen Sánchez et al. (2006), la atmósfera 
presiona a los miembros a adaptarse a una forma de ver las cosas, pero también es una forma 
como los trabajadores, al sentir que tienen autonomía, han llegado a sentirse parte de, y 
toman posiciones. En esta medida, se ven a sí mismos como constructores de primer plano de esa 
realidad organizacional, como cuando expresan: “es que aquí te dan la autonomía. Ya es tu decisión 
de si haces uso de ella o no”. ¿Es este un tómelo o déjelo? ¿Es esta una forma de presionar al otro, 
al compañero? Sea como sea, el hecho de que los trabajadores hacen uso de la autonomía que se 
promueve, o de la flexibilidad para trabajar, evidencia, de todas formas, que los trabajadores son 
tomadores de posiciones. Aunque se les puede ver como los dominados en este espacio social, si 
no tomaran esas posiciones podrían llegar a verse como autoexcluidos, por no estar en sintonía con 
lo que se promueve desde la gestión cultural. 
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De otro lado, es pertinente mencionar que las medidas de gestión cultural que se han ido 
implementando gradualmente tienen un principio: “Si las cosas no marchan bien (ya sea porque lo 
vemos o porque las personas nos lo dicen) entonces se retira la medida”, afirman el gerente y la 
líder del equipo de psicólogas. Esto permite pensar que no es una gestión cultural desenfrenada, ni 
descontextualizada. No es una “camisa de fuerza” que busca a toda costa el incremento de la 
productividad. Si se tratara de recoger en pocas palabras los propósitos de la gerencia, se diría que 
se busca una cultura caracterizada por aspectos como el respeto, la flexibilidad, el compromiso y la 
responsabilidad, en la que se reconozca al empleado como ser humano, que le cumpla al cliente con 
calidad y a tiempo, y que se rija por un proceder ético y por el respeto al medio ambiente. Ahora 
bien, esta filosofía organizacional no está, como diría Bourdieu, desligada de las disposiciones de los 
directivos y del interés de posicionar la empresa dentro del campo organizacional. Al respecto, el 
autor sostiene: 
Si entramos en la caja negra que constituye la empresa, no es para encontrar en ella individuos sino, una 
vez más, una estructura, la del campo de la empresa, que dispone de una autonomía relativa. (…) si bien 
las estrategias de las empresas dependen de la posición que ocupan en el campo, también dependen de 
la estructura de las posiciones de poder interno de la firma o, más exactamente, de las disposiciones de 
los directivos que actúan bajo la restricción del campo de poder dentro de ella y de la totalidad de su 
campo (2002, p. 233). 
Efectivamente, la idea de “Calidad a tiempo”, acompañada del respeto y del hecho de que se valora 
al empleado en Energéticos S.A., está anclada a la estrategia organizacional (como se observó en la 
figura 12). En entrevistas con el gerente de estrategia y con el gerente general, estos afirman que 
uno de los propósitos de la organización no ha sido crecer por crecer, sino posicionarse en el 
mercado y destacarse como una empresa a la que, verdaderamente, le importan sus empleados. Y, 
efectivamente, esta empresa es fuerte en su sector, y muchos empleados que alguna vez se han 
ido, regresan a ella. 
El crecimiento en clientes, en número de empleados y en utilidades ha sido uno de los argumentos 
que la gerencia ha utilizado en la defensa de su modelo de gestión, pues en Mustang hay directivos 
de Wood Group que consideran que no es necesario tener un equipo de psicólogas en Energéticos 
S.A. y que no se puede dar tanta libertad a las personas (tercera tensión). Ahora bien, es importante 
precisar lo siguiente. La decisión de hacer evolucionar la cultura en Energéticos S.A. no obedecía a 
una política a nivel de Wood Group, sencillamente fue una decisión autónoma del gerente, después 
del 2005. Siete años después, algunos otros altos directivos de Wood Group les parecía que ese 
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“ejercicio” se podría intentar en otras empresas de esta multinacional y, otros, como se dijo, no 
estaban muy de acuerdo con la filosofía de flexibilidad y libertad. Para el momento en que se termina 
el trabajo de campo de esta investigación no se conocía que otro directivo hubiera empezado un 
proceso similar. 
Probablemente las transformaciones efectuadas en las maneras de trabajar (como la libertad de 
horario) están atadas al sistema de producción de bienes materiales. Por ejemplo, Energéticos S.A. 
es una organización que produce proyectos de ingeniería, en los que la presencia permanente del 
ingeniero en su puesto de trabajo, tal vez, no sea tan fundamental. Por tanto, un elemento primordial 
allí fue observar cómo estaban ubicados los trabajadores frente a medidas como la libertad en el 
horario y los estándares operacionales. Para tal ubicación se tuvieron en cuenta el área, el nivel de 
formación, el rango de edad, el estado civil y si los trabajadores tenían o no hijos. Este análisis 
muestra algunas diferencias, especialmente en lo referido al área de trabajo, como se aprecia en la 
figura 61. 
 
Figura 61. Ubicación frente a libertad en el horario y estándares operacionales 
Fuente: elaboración propia 
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En términos generales, las variaciones frente a estándares operacionales no son tan marcadas 
como frente a la libertad en el horario, aspecto en que la adaptación ha sido más difícil para los 
trabajadores de QA, Control de documentos, Proceso, Insumos y Contratos. 
Ahora bien, además de esas medidas en las maneras de trabajar, podrían mencionarse otras 
prácticas como la rifa mensual de dinero, las entrevistas de selección y celebraciones como la fiesta 
de Halloween o de fin de año, las cuales buscan reforzar la identidad colectiva en Energéticos S.A. 
Podría hacerse un listado de mecanismos de gestión cultural, o un listado de los que tienen más 
impacto en la cultura, como los que se acaban de mencionar. Sin embargo, en cualquier caso, ese 
listado es exclusivo de una organización particular, lo que aquí importa es porqué inciden en la 
cultura. Entonces, estos mecanismos de gestión cultural inciden porque se puede hacer uso de la 
palabra, lo que desata formas y dinámicas de articulación entre bienes y hábitos (grupos de 
discusión, participación); porque las expectativas son, en alguna medida, cumplidas (programa 
de inducción); porque la idea de la flexibilidad y autonomía se puede materializar (guías); 
porque las personas se sienten parte de y se refuerza una identidad colectiva (participación); 
porque se genera un sentimiento de intercambio y la necesidad de responderle a la empresa 
(libertad de horario, flexibilidad para tomar vacaciones). Además, y sumamente importante, estos 
mecanismos participan en la formación de hábitos a través del impacto que logran tener sobre los 
factores que inciden en dicha formación. 
A continuación en la tabla 37 se resume en qué factores presentes en la formación de hábitos 
(expuestos en el capítulo 8) participan mecanismos de gestión cultural utilizados en Energéticos S.A. 
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Tabla 37. Factores y mecanismos presentes en la formación de hábitos 
 
 
Mecanismos utilizados en Energéticos S.A. 
Programa de inducción Guías 
Grupos de 
discusión 
Filosofía de 
participación 
Políticas de 
flexibilidad y 
autonomía 
F
ac
to
re
s 
en
 la
 f
o
rm
ac
ió
n
 d
e 
h
áb
it
o
s 
Sentido     ● 
Identificación ●    ● 
Satisfacción personal    ●  
Ambiente de trabajo  ● ● ● ● 
Compenetración con el 
grupo 
  ●  ● 
Procesos cotidianos  ●   ● 
Control social ●  ●   
 
Fuente: elaboración propia 
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Además de los factores que se han descrito hasta acá, sabemos que los actores presentes en ese 
espacio social también están en permanente toma de posiciones. En grupos, esos actores son: los 
gestores (gerente, equipo de psicólogas), los multiplicadores (ingenieros, personas de la parte 
administrativa y directivos de Talento), opositores (directivos y líderes de proyectos que no están de 
acuerdo con las medidas y que, contrario a la gerencia, no creen que la cultura sea un factor 
importante en el desempeño organizacional) y el resto de trabajadores (que pueden pertenecer tanto 
al Gemba como a la parte Administrativa).  
Asimismo, en esta investigación se observa que hay factores adicionales a la gestión cultural que 
participan en la transformación de la cultura en Energéticos S.A. Tal como se ha sugerido en los dos 
capítulos precedentes, algunos de estos factores son el liderazgo, el mundo material, la interacción 
en términos de intercambios verbales y la acción colectiva de los trabajadores. Es decir, además de 
los elementos que ya se han mencionado, estos últimos factores también se constituyen en otras 
fuerzas presentes en el espacio social, como se expone en la figura 62. 
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Figura 62. Actores presentes en el espacio social 
Fuente: elaboración propia 
Capítulo 10 257 
 
¿Quiénes son los multiplicadores y quiénes los opositores? 
Tabla 38. Algunos rasgos de los multiplicadores y los opositores87 
Rasgos Multiplicadores Opositores 
Edad 
Género 
 
Antigüedad 
 
 
 
Sede 
Nivel de formación 
Entre 26 y 36 años 
Mujeres y hombres 
 
Fundamentalmente (pero no 
exclusivamente) con menos de cinco 
años en la empresa 
 
Todas 
Bachilleres, tecnólogos, 
profesionales 
Entre 35 y 45 años 
Mujeres y hombres, aunque más 
hombres que mujeres 
Por lo general, de más de 8 años en 
la compañía 
 
 
Todas 
Profesionales y con especialización 
Fuente: elaboración propia 
10.2 La cultura como construcción colectiva y cotidiana 
El campo de fuerzas es un campo de luchas por transformar las relaciones de fuerzas, pero el modo 
como esta última se lleva a cabo supone el trabajo político. Para Bourdieu, este trabajo político es 
siempre acción simbólica, vinculada al trabajo social de construcción de creencias: se trata de la 
imposición en el campo de un punto de vista, de un principio de visión y de división del espacio 
social (Martínez, 2007, p. 257). 
Sin duda, al analizar las fuerzas y los actores presentes en la configuración de la cultura en 
Energéticos S.A. se requiere hacer referencia al estilo directivo del gerente. Su estilo se podría 
definir como carismático e inclusive paternalista, no tanto porque se interese en donar cosas 
materiales a los trabajadores sino por establecer un vínculo directo con ellos, hasta el punto de 
escucharlos en el rol de consejero, inclusive ante problemas personales. El gerente expresa que una 
de las mejores maneras de construir cultura es que los directivos sean un ejemplo de lo que el 
discurso gerencial pregona. 
Este estilo de liderazgo ha impactado en las personas en dos direcciones. Por un lado, la idea de 
respaldo y, por el otro, el valor y reconocimiento como persona que se ha buscado darle al 
                                               
 
87 Esta información no se obtuvo con la encuesta. La tabla se organiza, fundamentalmente, a partir de los comentarios 
que los participantes hacen durante las discusiones en los grupos foco y en conversaciones informales. 
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empleado. En el primer caso, los trabajadores saben que aunque algunos directores de proyectos no 
estén de acuerdo con algunas medidas, ellos consideran que pueden hacer ciertas cosas porque 
cuentan con el apoyo efectivo de la gerencia. Es decir, en términos de Bourdieu (2002) y de 
Emirbayer y Johnson (2008), ellos toman posiciones a partir del capital con que cuentan (social en 
este caso, por sus relaciones con el gerente) y de las posiciones objetivas que ocupan dentro del 
espacio social, porque las personas ven que la empresa propicia el bienestar de los empleados. En 
este sentido, Melé (2003) afirma que una cultura organizacional humanista contribuye a la 
construcción de un entorno social de reconocimiento para los trabajadores. 
Por otro lado, es útil retomar lo que se denominó el mundo material. Adicional a las condiciones 
efectivas y favorables para los trabajadores, como contratación a término indefinido en un 80% de 
los empleados, salarios competitivos, vinculación a la seguridad social y programas de capacitación 
técnica, Energéticos S.A. ofrece a sus empleados un plan de beneficios sociales extralegales, como 
se presentan en el anexo 8. Al respecto, Aktouf y Chrétien (1995) se refieren a la necesidad de 
compartir cosas concretas en la organización y argumentan que un discurso y una filosofía 
empresarial que rompa con la tradición (estímulo-respuesta) sí impacta la cultura de una 
organización. En palabras coloquiales, ¿cómo se pretende obtener sentido de pertenencia y el 
compromiso de los trabajadores cuando se les elabora contratos de tres meses o por horas? 
También hace parte de este mundo material la participación en decisiones, la posibilidad que tienen 
los empleados de trabajar en otras áreas o procesos en los que se puedan sentir más cómodos o la 
posibilidad de diseñar sus propios espacios de trabajo. Como respuesta a esto, los empleados no 
solamente trabajan con responsabilidad, compromiso y cumplimiento, sino que generan propuestas 
de mejoramiento, lo que evidencia que estos empleados toman posiciones en el espacio social. Por 
ejemplo, los trabajadores han creado un espacio físico que han denominado “zonas creativas”. Dado 
que entre la finalización de un proyecto y el inicio del siguiente hay, en términos de la ingeniería, 
unos “tiempos muertos”, los trabajadores utilizan estas zonas creativas para proponer, promover y 
discutir ideas que vayan tanto en beneficio de la compañía como de ellos mismos. 
De igual forma, el respeto hace parte de ese mundo material. En este caso, la gestión cultural y los 
trabajadores han hecho un trabajo conjunto para que el respeto permee las relaciones 
interpersonales tanto al interior de la organización como con clientes y proveedores. Si se 
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permite una anécdota, una participante en el estudio narra que en una ocasión un cliente se 
comportó de manera irrespetuosa con ella, y su reacción inmediata (diríamos su disposición) fue 
pedirle que la tratara con respeto. Hasta aquí, podría decirse que es una reacción natural de 
cualquier persona así no sea trabajador de Energéticos S.A., pero lo particular es que esta 
participante agrega que confrontó a su interlocutor porque tenía la certeza de que la organización 
respaldaría su actuar al pedir ser respetada, y que no sintió miedo de perder su empleo por 
confrontar al cliente. 
Cuando se revisa la encuesta, se observa que efectivamente el respeto es uno de los elementos de 
la cultura que los trabajadores consideran importantes en esta organización, como se puede apreciar 
en la tabla 39. 
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CATEGORÍA QUE SE 
ANALIZA CON LA 
PREGUNTA HÁBITOS B. SOCIALES B. SOCIALES B. INMATERIALES SOCIALES/INMATERIALES B. INMATERIALES
NRO. PREGUNTA 24 27 29 22 20 18
ORDEN DE LAS 
RESPUESTAS
ASPECTOS QUE IDENTIFICAN 
A UN TRABAJADOR
QUÉ ESCENARIOS ESPERA 
ENCONTRAR
CUÁLES DE LOS SIGUIENTES 
ASPECTOS LE GUSTARÍA 
CONSERVAR
DESCRIBA EN SUS PROPIAS 
PALABRAS LA FILOSOFIA DE 
ENERGETICOS
MENCIONE TRES VALORES 
CORPORATIVOS
COMO SE TRABAJA EN 
TERMINOS DE 
PROCEDIMIENTOS Y 
AMBIENTE LABORAL
1
La responsabilidad por el 
trabajo
Disfrutar de un buen 
ambiente laboral
La flexibilidad y l ibertad 
para hacer su labor
Una empresa donde se 
trabaja con confianza, 
respeto
respeto ambiente
2
La ética
Siempre espera ser 
respetado
El ambiente de confianza empleado Confianza procedimiento
3
El compromiso para hacer 
bien las cosas
Contar con la confianza de 
su equipo de trabajo
La oportunidad de 
progresar 
profesionalmente
calidad tiempo responsabilidad empleado
4
La honestidad con los 
clientes
Tener la oportunidad de 
aportar sus ideas
La estabilidad laboral cliente valorar al empleado calidad tiempo
5
El respeto por los clientes
Recibir ayuda de los 
compañeros
El respeto entre las 
personas
ambiente ética guías
6
La honestidad con los 
compañeros
Ser apoyado por los 
directivos
Los bonos de 
productividad
proceso calidad
7
El respeto por los 
compañeros
El estilo autoritario de su 
jefe
Las relaciones con los 
compañeros
compromiso
8
La autonomía para 
desarrollar su labor
Los cursos de 
entrenamiento
honestidad
9
La libertad para hacer su 
trabajo
El nivel salarial calidad a tiempo
10
El trabajo en equipo
Las relaciones con los 
directivos
flexibilidad
11
La confianza que genera
Las celebraciones de la 
compañía
Libertad
Tabla 39. Factores culturales identificados en la organización con base en encuestas (a) 
 
Fuente: elaboración propia 
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La tercera columna obedece a la pregunta 27 de la encuesta, la cual enunciaba: cada día, cuando llega a 
trabajar a Energéticos S.A., ¿qué escenarios o situaciones espera encontrar porque sabe que existen? 
Ahora bien, en los grupos foco se discutió este resultado a partir de preguntas como: ¿por qué y cómo 
surge el escenario en el que ustedes esperan ser respetados? o ¿por qué el respeto (columna 6, pregunta 
20) aparece en primer lugar entre 600 respuestas? Uno de los argumentos de las personas es que, 
además de la historia personal de cada uno (o del habitus, como se mencionó dos capítulos atrás) es que 
“este escenario se construye en el día a día, en lo cotidiano. Y comienza por respetar al otro”88. Resultados 
similares se pueden observar en el caso de la confianza (anexo 9) y de la responsabilidad (anexo 10) que 
no se exponen acá para no alargar el cuento. 
¿Cómo se podría propiciar tal situación? Esa construcción obedece a una acción colectiva, en la que 
participa la interacción social, los intercambios verbales, la colectivización, el isomorfismo social, y en la 
que el trabajador, más que un agente, es un actor. Es un trabajador que participa y propone, que se 
inquieta, que se siente reconocido, se identifica y sobre todo se siente constructor de esa cultura cuando 
toma posición y declara: “es que la cultura aquí no es Pablo o Juliana. La cultura la hacemos nosotros, la 
vivimos nosotros y la hacemos entre todos. Ellos dan unas pautas y un respaldo, pero somos nosotros con 
la responsabilidad y el compromiso quienes hacemos de Energéticos S.A. lo que es”89. 
Retomando el tema del reconocimiento al empleado, este es un elemento que en la sola encuesta ya 
emergía con fuerza. El reconocimiento está asociado a la idea (o bien inmaterial) que los trabajadores 
tienen sobre el trato que reciben, la importancia y el valor que ellos sienten que la empresa les da. Cuando 
se indaga a los trabajadores por características de la cultura, la filosofía organizacional, los valores o la 
manera como se trabaja en Energéticos S.A., emerge en las respuestas de los participantes el hecho de 
que ellos se sienten valorados y sienten que son importantes para la empresa. En la tabla 40, se presentan 
algunas de las respuestas de la encuesta, en las que se puede apreciar esta idea del valor al empleado. 
                                               
 
88 Gartman (2007) sostiene que el habitus sirve para reproducir situaciones y que este está asociado a diferentes acciones en 
distintas circunstancias.  
89 Pablo y Juliana son nombres ficticios que se asignaron al gerente y a la líder del equipo de psicólogas, respectivamente. 
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Tabla 40. Factores culturales identificados en la organización con base en encuestas (b) 
 
Fuente: elaboración propia 
CATEGORÍA QUE 
SE ANALIZA CON 
LA PREGUNTA
B. 
SOCIALES/INMATERIALES B. SOCIALES B. SOCIALES B. INMATERIALES SOCIALES/INMATERIALES B. INMATERIALES
NRO. PREGUNTA 25 26 29 22 20 18
ORDEN DE LAS 
RESPUESTAS
CARACTERISTICAS QUE 
REPRESENTAN LA 
CULTURA
QUÉ SIGNIFICA PARA 
USTED TRABAJAR EN 
ENERGÉTICOS
CUÁLES DE LOS 
SIGUIENTES ASPECTOS LE 
GUSTARÍA CONSERVAR
DESCRIBA EN SUS 
PROPIAS PALABRAS LA 
FILOSOFIA DE 
ENERGETICOS
MENCIONE TRES 
VALORES 
CORPORATIVOS
COMO SE TRABAJA EN 
TERMINOS DE 
PROCEDIMIENTOS Y 
AMBIENTE LABORAL
1
Flexibilidad
Oportunidad de crecer 
profesionalmente
La flexibilidad y 
l ibertad para hacer su 
labor
valores: confianza, 
respeto,
respeto ambiente
2
Calidad a tiempo
Flexibilidad para 
trabajar
El ambiente de 
confianza
Una empresa que valora 
al empleado
Confianza procedimiento
3
Importancia de las 
personas
Ambiente de confianza
La oportunidad de 
progresar 
profesionalmente
calidad tiempo responsabilidad Se reconoce al 
empleado
4
Participación
Satisfacción por lo que 
se hace
La estabilidad laboral cliente valorar al empleado calidad tiempo
5
Autonomía
Oportunidad de crecer 
personalmente
El respeto entre las 
personas
ambiente ética guías
6
Diversidad Exigencia por la calidad
Los bonos de 
productividad
proceso calidad
7
Liderazgo
Ser respetado por 
compañeros y 
directivos
Las relaciones con los 
compañeros
compromiso
8
Proactividad
Reconocimiento por el 
trabajo
Los cursos de 
entrenamiento
honestidad
9
Cambio
Ser escuchado por los 
jefes
El nivel salarial calidad a tiempo
10
Adaptación Un buen salario
Las relaciones con los 
directivos
flexibilidad
11
Oportunidad de 
participar en decisiones
Las celebraciones de la 
compañía
Libertad
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Cabe precisar que las preguntas 18, 20 y 22 fueron abiertas, en las que los participantes tenían la 
opción de escribir libremente, sin límite de palabras. Ahora bien, como se precisó en Una memoria 
metodológica, estos resultados fueron, posteriormente, contrastados con los grupos foco y con las 
visitas de observación a la organización.  
Lo que aquí se manifiesta es que la transformación de la cultura no es producto exclusivo de la 
gestión cultural. Es claro, como ya se dijo, que sí hubo la intención por parte de la gerencia de hacer 
evolucionar la cultura, pero no fue que se implementó un dispositivo y, por arte de magia, ya está. 
Hay en la visión de la gerencia una concepción más amplia de la cultura. Hay, además de la gestión 
cultural, otros elementos como: 1) el mundo material (es decir, las condiciones tangibles que la 
organización ofrece a sus trabajadores); 2) la visión no determinista, es decir, la disposición a 
retirar las medidas que no funcionen (de allí los grupos de discusión con las psicólogas); 3) el estilo 
de liderazgo quien construye con el ejemplo; y 4) la acción colectiva permanente. Es decir, los 
trabajadores son actores con una historia pero que, a su vez, no están dados (para usar el 
término de los institucionalistas), ni ellos ni sus preferencias. Son actores envueltos en múltiples 
instituciones y una de ellas es la organización. Son actores que toman posiciones, y cuando lo hacen 
están participando en su propio proceso de modificación de sus disposiciones, lo que permite pensar 
que, efectivamente, los trabajadores no son tan agentes (que reproducen sus disposiciones en el 
campo). Diremos, entonces, con Fernández (2003), que más que agentes, los trabajadores son 
actores90. 
Ahora bien, entre distintos factores, las posiciones que toman los trabajadores estarían organizadas 
por sus habitus, por su capital y por su posición en el campo. Esta posición parece, en algunos 
casos, estar ligada a la antigüedad en la empresa, como lo ejemplifica la figura 63, en la que se 
evalúa, ante los ojos de los trabajadores, un par de características de la cultura organizacional. 
  
                                               
 
90 En una nueva crítica de De Certeau (1990) a Bourdieu considera que este ve la experiencia sin un movimiento propio. 
Es el lugar de inscripción de las estructuras, el mármol donde se graba su historia […] la inmovilidad de esta memoria 
garantiza a la teoría que el sistema socioeconómico será fielmente reproducido en las prácticas. Tampoco es la 
adquisición o el aprendizaje, sino la experiencia, el habitus, lo que desempeña el papel central y sostiene la explicación 
de una sociedad por medio de las estructuras (De Certeau, 1990, p. 66). 
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Figura 63. Posición de acuerdo con la antigüedad frente a la flexibilidad y a la importancia que se le da a los 
trabajadores 
Fuente: elaboración propia 
 
En el análisis del espacio social también se contrastaron resultados al interior de una misma 
categoría. Por ejemplo, la pregunta 24 de la encuesta pedía que calificaran, de 1 a 13, los aspectos 
que más identifican a un trabajador de Energéticos S.A., y la 25, las características que mejor 
representan la cultura organizacional. En el primer caso, la ética y el compromiso estuvieron entre 
los primeros tres aspectos que identifican a un trabajador. En el segundo caso, la calidad a tiempo y 
la importancia que se le da a las personas está entre las primeras características. Las figuras 64 y 
65 muestran la ubicación de los trabajadores, a partir de factores como el rango de edad, el nivel de 
formación, etc. 
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Figura 64. Ubicación frente a compromiso y ética 
Fuente: elaboración propia 
 
 
Figura 65. Ubicación frente a calidad a tiempo e importancia de las personas 
Fuente: elaboración propia 
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De otro lado, es importante insistir en que no se está diciendo que la cultura sea un producto directo 
de la gestión cultural, sino que las condiciones particulares de los trabajadores (sus habitus) y las 
posiciones que ocupan en el espacio social determinan la toma de posiciones91. Durante el análisis 
de la información, se pudieron observar algunos hábitos que han adquirido y desarrollado los 
trabajadores de Energéticos S.A., que tienen un carácter emergente, y que son originados en la 
interacción social y no provienen del Manual o de la gestión cultural. Estos hábitos emergen tanto en 
la dinámica que aquí se ha denominado colectivización como en isomorfismo social92. Sin embargo, 
dado que el foco de estudio y el Proyecto de tesis se centraban en aquellos hábitos vinculados con 
la gestión cultural, dichos hábitos emergentes no fueron estudiados en profundidad. Ahora bien, 
aunque no se hayan explorado a cabalidad, se reconoce que dicho proceso emergente amerita y 
genera nuevas preguntas de investigación. 
Por otro lado, hay algunas cosas que se propusieron en la gestión cultural y que no necesariamente 
se asocian con hábitos adquiridos y desarrollados. Es decir, muy probablemente no todas las 
acciones propuestas por la gestión cultural impactan la cultura o tienen que materializarse en 
hábitos para impactarla. Por ejemplo, la gerencia ha deseado que las relaciones interpersonales 
entre los ingenieros y los directores de proyectos sean menos jerárquicas. Para ello, se propuso que 
cada vez se utilizara menos la expresión jefe, pues este término crea distancias entre unos y otros. 
Sin embargo, esto no ha sido tan sencillo, al menos desde la percepción de los trabajadores y desde 
la interpretación del investigador. La expresión jefe continua muy presente en el discurso de las 
personas. Pero no solamente la expresión, sino también la idea de que hay jefes, es decir que hay 
otros con otras responsabilidades a quienes ellos deben responder o rendir cuenta de su labor. Esta 
idea (o representación) muy probablemente está contribuyendo a la utilización sistemática del 
término jefe, puesto que en la organización la relación de autoridad siempre está presente (Weber, 
1947). 
Es posible que, como en este caso, la propuesta de utilizar cada vez menos la expresión jefe haya 
impactado otros aspectos culturales. Es posible también que no haya ningún impacto. No puede 
afirmarse nada al respecto porque lo que se analizó fue en qué medida los elementos concretos de 
                                               
 
91 En el anexo  11 se presentan estos mismos cruces pero con otras variables sociodemográficas. 
92 En estas dinámicas también se ven involucrados hábitos asociados a la gestión cultural deliberada. 
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la gestión cultural propiciaban hábitos en los trabajadores93. En la tabla 41 se exponen, en la primera 
columna, los elementos que la gestión cultural proponía, y en las siguientes columnas, los elementos 
que emergieron con fuerza, en cada uno de los instrumentos de recolección de información. 
El propósito de esta tabla es analizar visualmente cómo algunos elementos de la gestión cultural 
tienen presencia en la información que arroja cada instrumento y cómo algunos no aparecen o no 
emergen en los instrumentos, que entre otras cosas buscaban validar la información que se iba 
recolectando. Este proceso se describió en Una memoria metodológica, en la etapa denominada 
Focalización. 
Además de saber si la gestión cultural participaba en la formación de hábitos, la investigación se 
propuso observar cómo esos hábitos incidían en la cultura organizacional de Energéticos S.A., a 
través de los sistemas de producción de bienes inmateriales y sociales. En este punto, se considera 
importante volver a la categoría cultura organizacional entendida como un conjunto ligado de 
maneras de pensar, de sentir y de actuar más o menos formalizadas que, siendo aprendidas y 
compartidas por una pluralidad de personas, sirven, de una manera a la vez objetiva y simbólica, 
para constituir a esas personas en una colectividad particular y diferenciada (Rocher 1968, en 
Aktouf, 1990). 
Al retomar la tabla 14 se puede observar que hay hábitos que han sido adquiridos y potenciados por 
los ingenieros. Por ejemplo, hábitos como que Energéticos S.A. se caracterice hoy por ofrecer 
servicios con calidad a tiempo son posibles (no solo porque esa es la idea y el deseo del gerente) 
sino porque las personas tienen la disposición de participar en las decisiones y procesos, y lo hacen; 
porque poseen la disposición a comprometerse en los proyectos que se les encomiendan, y lo 
hacen; porque tienen la disposición a desempeñarse con responsabilidad, y lo hacen. Estas 
disposiciones pudieron evidenciarse en el discurso de los informantes, en la descripción de la cultura 
de trabajo que hacen las personas y en la observación efectuada en la organización, pues, como se 
dijo, las disposiciones se materializan en comportamientos. 
                                               
 
93 Tal vez esto dé la idea de una visión reducida de la cultura. Lo que sucede es que semestre tras semestre, en el 
doctorado hubo seminarios en los que los estudiantes presentaban los avances de sus investigaciones, y luego dos 
comentaristas (un estudiante y un profesor) hacían observaciones o sugerencias. A partir de estos seminarios, se decidió 
que la investigación se centraría en los hábitos. Por tanto, no hay una visión reduccionista de la cultura como fenómeno, 
sino sencillamente una elección dentro de un proceso investigativo. 
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Tabla 41. Elementos que aparecen en los distintos momentos del trabajo de campo 
 
Fuente: elaboración propia 
 No obstante, estos tres rasgos culturales (participación, compromiso y responsabilidad) no 
constituyen exclusivamente la descripción de la cultura de la compañía, puesto que los hábitos 
serían solamente un rasgo del complejísimo fenómeno social que es la cultura. Es decir, en el 
estudio de la cultura también entran en juego, además de los comportamientos, los bienes 
inmateriales y sociales (Vallée, 1985), las significaciones (Geertz, 2005; Chanlat y Bédard, 1990), 
las costumbres, tradiciones, historia, lenguaje, interacción social (Aktouf, 2001a; Zapata y 
Rodríguez, 2008). 
Como se vio dos capítulos atrás, la formación de hábitos no es solo un asunto de rutinas 
(organizacionales) asociadas al funcionamiento de la organización (o a su sistema de 
producción de bienes materiales). Es una dinámica en la que bienes sociales e inmateriales 
participan en la generación de hábitos en los trabajadores, y estos hábitos, a su vez, 
contribuyen a re-crear esos bienes, como en el caso del respeto o de la confianza. 
Adicionalmente, esta es una dinámica en la que diversos elementos inciden y son incididos por 
otros elementos, y en la que algunos hábitos participan en la configuración de bienes diferentes, en 
un escenario que se ha denominado asociación. Un ejemplos es el ser responsable (como hábito) y 
considerar a Energéticos S.A. como una empresa en la que existe flexibilidad para hacer las cosas 
(bien inmaterial). Es una dinámica en la que el trabajador no es inerte, es un constructor, y esa 
construcción es colectiva, permanente y mediada por los intercambios verbales, el comportamiento, 
la representación y la toma de posiciones. 
 
Gráficamente, la dinámica en la que la gestión participa en la formación de hábitos y estos hábitos 
impactan la cultura en Procesos y Diseños Energéticos S.A. se puede exponer como se muestra en 
la figura 66. 
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Figura 66. Habitus, hábitos, gestión cultural y cultura organizacional 
Fuente: elaboración propia 
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La formación de hábitos es una forma de configuración y transformación de la cultura en la 
organización. Pero se reconoce que muy probablemente existen otras formas de construir cultura. 
Sencillamente la investigación se focalizó en los hábitos. Adicionalmente, podría decirse que en 
este proceso de formación de hábitos, la gestión participa, pero no es determinante, cuando está 
acompañada de una concepción amplia de la cultura y del ser humano (Aktouf y Chrétien, 1995; 
Melé, 2003; Watts, 2010). El trabajador también participa, es un actor activo, con una historia, con 
su habitus, y enmarañado en redes de intercambios verbales (Chanlat, 1994) y de acciones 
colectivas (Muñoz, 2011). Es un actor que no está totalmente determinado, que toma posiciones.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 CONSIDERACIONES FINALES 
 
Con esta quinta parte se termina de escribir. En las siguientes páginas se despliegan limitaciones 
de la investigación, algunas conclusiones, recomendaciones y preguntas para futuras 
investigaciones. 
La primera limitación está dada por el número de empresas, pues el estudio se efectuó en una 
sola organización. Aunque se tuvo acceso a la organización mediante diversas técnicas, sería 
interesante hacer un contraste de lo que allí se encuentra con empresas del sector industrial. Ahora 
bien, a través del seminario Gestión de la cultura organizacional (orientado a estudiantes de la 
Maestría en Administración de la Universidad Nacional de Colombia), se compararon algunos datos 
referidos a los mecanismos culturales y a la formación de hábitos. Esta comparación se hizo en las 
organizaciones en las que trabajaban los estudiantes. No obstante, ese fue un ejercicio de 
contrastación de algunas partes de la investigación, puesto que a esas empresas no se entró con la 
misma profundidad que en Energéticos S.A. 
La segunda limitación tiene que ver con el momento en que se realiza el estudio. No se tiene un 
acercamiento a la organización desde los momentos en que se empieza la transformación cultural. 
Aquí hemos acudido a la manera como, actualmente, las personas ven tal transformación. Aunque 
la estancia en el terreno fue prolongada (de acuerdo con los criterios de Zapata et al., 2008), 
conocer cómo era la empresa a través de lo que las personas cuentan hoy es una limitación. 
De otro lado, Galeano (2004b) recomienda acceder a la información (y a los informantes) mediante 
personas clave (que ella denomina porteros). Para el caso de la encuesta, una de las mismas 
ingenieras de la empresa envió un correo a todos los trabajadores con el link en el que podían 
responder dicho instrumento. Dado que el correo llegó desde un e-mail de la misma empresa, no se 
sabe en qué medida las personas respondieron la encuesta con la consideración de que era un 
estudio para la empresa, y cuando sucede esto, puede haber, de parte de los participantes, una 
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intención de agradar o de desahogarse. De otro lado, la líder del equipo de psicólogas se constituyó 
en ese enlace para acceder a informantes y para la logística de los grupos foco y de las entrevistas. 
Sin embargo, siguiendo la recomendación de Zapata et al. (2008), no se estableció ningún 
compromiso con la empresa, más que el de presentar los resultados (parciales y finales) a la 
organización y mantener la reserva de cierto tipo de información. 
Una cuarta limitación es que no se profundizó en hábitos emergentes pues estos no fueron objeto 
de estudio, porque, como quedó plasmado en Una memoria metodológica, aunque no haya gestión 
cultural en un colectivo humano se configuran unos modos de sentir, pensar y actuar propios de ese 
colectivo. Sin embargo, se reconoce que los hábitos emergentes podrían incidir en la configuración 
de escenarios o dinámicas organizacionales, que impacten la cultura de la empresa. 
En cuanto a algunas conclusiones se propone lo siguiente: en primer lugar, esta investigación 
permite dibujar la presencia del habitus no solo en la adquisición de hábitos sino en la aprehensión 
de rasgos culturales como los valores. Aunque el habitus no es determinante, está allí, a la espera 
de ser actualizado. Como señala Muñoz (2011), el hombre es un ser histórico, y hay allí, en el 
habitus, un rastro de la historia personal del individuo.  
Por consiguiente, puede decirse que la transformacion de la cultura en la organización no es solo 
un asunto de la gestión cultural. En los escenarios de configuración de disposiciones adquiridas 
(numeral 8.2.) se trazó la participación de los habitus en la configuración de la cultura 
organizacional. Esa participación se materializa en la valoración que (desde sus propios marcos de 
referencia, desde sus habitus) hacen los individuos de lo nuevo y diferente que están afrontando.  
Sin embargo, la transformación de la cultura tampoco sería un asunto exclusivo de la interacción 
social, puesto que en algunos casos, el sistema socioestructural “potencia” en cada individuo lo que 
este ya trae. En otras palabras, puede haber muchas interacciones, pero siempre hay un proceso 
individual de percepción, una percepción atada al habitus. Así que podemos decir que, además de 
la interacción y la gestión cultural (defendidas por el humanismo radical y el corporate culture, 
respectivamente), encontramos el habitus y las posiciones que ocupan los trabajadores, como 
elementos centrales en la configuración de la cultura organizacional. 
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Asimismo, es pertinente hacer referencia a la acción colectiva permanente y cotidiana. Es decir, los 
trabajadores son actores con una historia pero que, a su vez, no están dados. Producto de esa 
acción colectiva se van adaptando sus hábitos y van adquiriendo nuevos. Aquí es importante 
resaltar el papel del trabajador, quien también participa (colectivización, isomorfismo social) en esa 
construcción. Es un trabajador-actor con una historia, con un habitus, y que toma posiciones. Ahora 
bien, muy posiblemente estas dinámicas escapan a la acción del gerente, sencillamente dependen 
de las fuerzas presentes en el campo. 
En cuanto a los hábitos se dirá que en sí mismos no son indispensables para la configuración de 
cultura. Los hábitos articulados con el sistema de producción de bienes materiales pueden ser 
claves para el sostenimiento de las rutinas o las memorias organizacionales. Sin embargo, los 
hábitos referidos a formas de trabajar (y al sistema de producción de bienes materiales) no se 
vinculan tanto con bienes inmateriales y sociales como lo hacen los hábitos referidos a formas de 
comportarse y relacionarse. En el primer caso, estamos ante lo que el empleado debe hacer para 
realizar su trabajo y, en el segundo, ante las acciones que este realiza para entrar en relación con 
los otros. Estas acciones son, en algunos casos, hábitos que se articulan con la manera como ellos 
conciben y explican el funcionamiento de la organización (bienes inmateriales) y con hechos y 
conductas sociales producto de la interacción (bienes sociales). En suma, estos hábitos participan 
en la cultura en la medida en que en procesos de interacción social trascienden el plano individual-
comportamental y se articulan con bienes inmateriales y sociales. 
La formación de hábitos no es solo un asunto de rutinas (organizacionales) asociadas al 
funcionamiento de la organización (o al sistema de producción de bienes materiales), sino que es 
una dinámica en la que bienes sociales e inmateriales participan en la generación de hábitos en los 
trabajadores y, estos hábitos, a su vez, contribuyen a re-crear esos bienes. Adicionalmente, es una 
dinámica en la que algunos hábitos participan en la configuración de bienes diferentes, en un 
escenario que se ha denominado asociación (ya sea reforzando o propiciando respuestas), una 
dinámica en la que el trabajador no es inerte, es un constructor. Asimismo, es importante decir que, 
al menos en Energéticos S.A., las acciones o comportamientos de los individuos no están 
totalmente determinados por los hábitos, tal como se dibujó en el tercer escenario presentado en el 
numeral 8.2.  
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En cuanto a la gestión se dirán dos cosas. En primer lugar, hay efectivamente (al menos para el 
caso de Energéticos S.A.) unos mecanismos que han participado considerablemente en la 
transformación cultural, como el programa de inducción, los grupos de discusión o la participación 
de los trabajadores. En segundo lugar, la gestión cultural participa en este proceso de formación de 
hábitos, cuando está acompañada de una concepción amplia de la cultura y del ser humano. Es 
claro que sí hubo la intención por parte de la gerencia de hacer evolucionar la cultura. Pero además 
de la gestión cultural, existen elementos como: 1) el mundo material; 2) la posibilidad efectiva de 
participar; 3) la visión no determinista de la gestión cultural; 4) el estilo de liderazgo quien construye 
con el ejemplo. Sin embargo, no todas las acciones propuestas impactan la cultura o tienen que 
materializarse en hábitos para impactarla, por ejemplo, la idea de disminuir el uso del término jefe 
para hacer relaciones interpersonales menos jerárquicas. 
En términos de recomendaciones se proponen varias cosas: 
1. Es necesario que las transformaciones culturales consideren la situación actual, no solo en 
función de un diagnóstico organizacional sino de las percepciones, las representaciones y 
los habitus de los trabajadores. Y como consecuencia de ello, esas transformaciones no 
deberían ser impuestas sino construidas colectivamente entre los distintos grupos 
presentes en la organización (como en el caso de Energéticos S.A.) 
2. Los propósitos de la gestión cultural pueden constituirse en propuestas abiertas, en el 
sentido de que los directivos estén dispuestos a retirar o modificar las medidas que se 
vayan implementando, cuando estas no funcionen. 
3. La cultura evoluciona permanentemente y lo hace por distintos motivos; es importante ir 
observando su evolución. El crecimiento de la compañía puede burocratizar procesos e 
inclusive las relaciones interpersonales, ya que tiende a disminuir la interacción social, lo 
que lleva a que las personas no se conozcan entre sí, no se saluden y se debilite la 
identidad organizacional. 
4. En la transformación de la cultura es fundamental la coherencia entre el discurso, el día a 
día en el trabajo (como las relaciones con compañeros y clientes), la filosofía, lo que está 
escrito, las prácticas y los propósitos organizacionales. Es oportuno que los valores no 
busquen solamente reforzar formas de trabajar y estándares (como las normas ISO), sino 
que fomenten las buenas relaciones y la formación de las personas (como el respeto). La 
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integración entre filosofía, valores, prácticas y el aspecto técnico es compatible con la 
diversidad propia de cualquier empresa, ya que esta integración apunta a una articulación 
de lo visible y lo no visible en la cultura. Por tanto, este tipo de procesos de transformación 
cultural podrían ser pensados para otras empresas en el sector minero-energético, con los 
respectivos ajustes a la especificidad de cada organización. Sobretodo con el crecimiento 
que se prevee de dicho sector. 
5. En las organizaciones se requiere un programa de selección que considere las 
disposiciones del candidato (su historia incorporada) para que haya mayor sintonía entre el 
individuo y la organización. 
6. Se recomienda un programa de seguimiento a los elementos de la gestión cultural 
(específicamente a los mecanismos) para conocer, a partir de los mismos sujetos, porqué 
algunos mecanismos no impactan la cultura y porqué algunos no impactan los distintos 
factores en la formación de hábitos. 
7. Probablemente el crecimiento de la compañía esté afectado por el crecimiento del sector y 
de la economía colombiana. Sin embargo, parece ser que la cultura, acompañada de otras 
dinámicas como el liderazgo y el mundo material, han impactado positivamente la 
satisfacción del cliente, el reconocimiento de la empresa en el mercado y la misma 
satisfacción personal. Por consiguiente, en esta organización se podrían hacer estudios y 
mediciones periódicas que lleven a hacer explícita la relación entre la cultura y dinámicas 
como la satisfacción personal y el crecimiento de la organización. 
8. Las transformaciones, la filosofía y la cultura de la organización se pueden reforzar 
mediante actos cargados de simbolismo, que pueden sugerir, por ejemplo, la manera como 
se hacen las cosas: con Calidad y a tiempo. Creo que en términos de gestión simbólica 
sería interesante darle más fuerza a lo visual y explorar las percepciones de las personas 
sobre lo que se va desarrollando (visualmente). 
Finalmente, se hablará de futuras investigaciones, a partir de preguntas que surgieron en este 
estudio. Aquí sencillamente se retomarán interrogantes o temas que se sugirieron durante los 
últimos tres capítulos de este documento. Lo primero sería el estudio de los factores que participan 
en la formación de hábitos y su articulación con un tipo específico de hábitos para saber si 
determinados factores están más o menos asociados con ciertos hábitos. Desde una mirada más 
cuantitativa, podría pensarse en analizar la ponderación de la fuerza que tiene el habitus frente al 
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sistema cultural a la hora de propiciar hábitos. De otro lado, se tienen preguntas como: ¿cuál es la 
resistencia a mantener ciertos hábitos por parte de los trabajadores cuando sus colegas (o grupos 
de trabajo) ya no poseen los mismos hábitos? ¿Existe o no participación de las prácticas (como 
dinámica) en la re-creación (como forma de articulación)? ¿Estas formas y dinámicas de 
articulación entre bienes y hábitos se presentan de igual manera con hábitos emergentes? 
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ANEXOS 
Anexo 1. Importancia del cambio y la trasformación cultural para los directivos 
Prácticas estratégicas consideradas prioritarias por las empresas 
Gerencia del Talento 43,2% 
Cambio y transformación cultural 41,0% 
Desarrollo del liderazgo 35,9% 
Socio estratégico 28,6% 
Balance vida-trabajo 26,4% 
Fuente: Calderón, Naranjo y Alvarez, 2010 
 
Prácticas estratégicas consideradas prioritarias según la ubicación 
del área de gestión humana 
Prácticas Gerente general 
(%) 
Otras áreas 
(%) 
Gerencia del Talento 29,4 31.1 
Cambio y transformación 
cultural 
20,9 21,4 
Responsabilidad social 14,7 12,6 
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empresarial 
Socio estratégico 26,0 30,1 
Aprendizaje organizacional 26,6 28,2 
Fuente: Calderón, Naranjo y Alvarez, 2010 
 
Prácticas estratégicas consideradas prioritarias según el tamaño de la 
empresa 
Prácticas Menos de 500 
empleados (%) 
Entre 500 y 
2.000 
empleados (%) 
Gerencia del Talento 30,9 26,0 
Cambio y transformación 
cultural 
24,3 19,2 
Responsabilidad social 
empresarial 
12,5 20,6 
Socio estratégico 24,3 24,7 
Aprendizaje organizacional 19,1 23,3 
Fuente: Calderón, Naranjo y Alvarez, 2010 
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Prácticas estratégicas consideradas prioritarias según el sector 
económico 
Prácticas Servicios (%) Manufactura 
(%) 
Comercio (%) 
Gerencia del Talento 29,9 25,0 40,0 
Cambio y 
transformación cultural 
19,1 30,3 26,7 
Responsabilidad social 
empresarial 
14,7 21,1 26,7 
Socio estratégico 21,0 27,6 33,3 
Aprendizaje 
organizacional 
29,9 19,7 33,3 
Fuente: Calderón, Naranjo y Alvarez, 2010 
 
Prácticas estratégicas consideradas prioritarias para mejorar 
Balance vida-trabajo 37,7% 
Aprendizaje organizacional 28,9% 
Gerencia del Talento 28,6% 
Cambio y transformación cultural 24,9% 
Desarrollo del liderazgo 23,8% 
Fuente: Calderón, Naranjo y Alvarez, 2010
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Anexo 2. Preguntas entrevistas (a) 
Guía para la entrevista en Energéticos S.A. 
HÁBITOS 
Dígame ¿qué hábitos (disposiciones) ha adquirido en 
Energéticos S.A.? 
 CREENCIAS  
¿Cómo explica usted el funcionamiento de Energéticos S.A.?, ¿qué cosas son las que más han intervenido? 
 
 
  
 ¿Cómo define usted la empresa Energéticos S.A.?, ¿qué idea tienen las demás personas sobre la empresa 
(cómo la definen)? 
  
  
 CONSTRUCCIONES 
¿Qué cosas (colectivas) se han construido o desarrollado en Energéticos S.A., relacionadas con formas de 
trabajar? 
  
 ¿Qué cosas (colectivas) se han construido o desarrollado en Energéticos S.A., relacionadas con maneras de 
comportarse y relacionarse? 
   
1. ¿Cree usted que estos hábitos se asocian con (tienen que ver con o inciden en) la manera como usted explica el funcionamiento de la empresa? y, ¿con la 
idea que usted tiene de esta?, ¿Por qué? 
2. ¿Cree usted que estos hábitos se asocian con (tienen que ver con o inciden en) las cosas que se han construido en Energéticos S.A.? y, ¿con la idea que 
tienen los otros sobre la empresa?, ¿Por qué? 
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Preguntas entrevistas (b) 
Guías de entrevistas a directivos 
Entrevista a directivos - proceso Entrevista a directivos Entrevista a directivos 
 Podría describirme el proceso de 
prestación de servicios de Energéticos 
S.A., desde que se concibe la idea de un 
proyecto hasta que se ejecuta. 
 
 En dicho proceso, ¿cómo y cuándo se 
da la negociación con clientes o 
proveedores? (¿es algo estandarizado?) 
 
 Durante todo ese proceso, ¿cuál es la 
labor de los ingenieros, es decir, qué 
hacen? 
 
 ¿Una persona puede participar en varias 
etapas del proceso o por lo general, las 
personas participan en una sola etapa? 
 Usted se encuentra con un amigo al cual hace 
mucho tiempo no ve. En la conversación él le 
pregunta a usted que dónde está trabajando a lo que 
usted responde que en Energéticos S.A. 
Inmediatamente, su amigo le pregunta: cuéntame, 
¿cómo es esa empresa?, ¿cómo se trabaja allí?, 
¿cuáles son las formas de sentir, pensar y actuar de 
los trabajadores?, ¿qué es lo que más los identifica? 
 
 ¿Siempre ha sido así?, o ¿cómo era la empresa en 
sus inicios (o desde que la conoce)? 
 
 Si le hiciéramos la primera pregunta a un trabajador, 
¿qué cree que respondería?, ¿en qué estarían de 
acuerdo unos con otros y en qué no? 
 
 ¿Tienen las manifestaciones existentes alguna 
relación con la estructura, estrategia, objetivos de la 
compañía, misión, visión, otro? 
 Imagine que un trabajador de Energéticos S.A. 
se encuentra con un amigo quien le hace las 
siguientes preguntas: ¿cómo se trabaja en esta 
empresa?, ¿cuáles son las formas de sentir, 
pensar y actuar de los trabajadores?, ¿qué es lo 
que más identifica a un trabajador de 
Energéticos S.A.?, ¿qué cree usted que 
responderá ese trabajador? 
 
 Alguna vez usted dijo que no se cambia la 
cultura sino los comportamientos. ¿Cómo hacen 
en Energéticos S.A. para cambiar los 
comportamientos? 
 
 ¿Cuándo se hacen cambios?, ¿cómo se saben 
los efectos de esos cambios? 
 
 Si le preguntáramos a un trabajador qué 
significa trabajar en Energéticos S.A., ¿qué cree 
que respondería? 
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Descripción técnica de la entrevista semiestructurada 
Técnica Entrevista semiestructurada 
Unidad de análisis Directivos y gestores del área de Talento 
Objetivo específico del estudio 
Describir la manera como se diseñan, por parte de la dirección, las 
manifestaciones culturales (símbolos, ritos, etc.) y los mecanismos que 
contribuyen con la difusión y reforzamiento de estas 
¿Por qué esta técnica? Permitió entrar en las especificidades de cada subtema a indagar 
¿Qué se buscaba indagar? 
Historia, manifestaciones, estilo de dirección, mecanismos, estructura, 
sistema de producción de bienes materiales, filosofía de la compañía y de 
Talento 
¿Cuántas? 
Gerente (1), directivos (6), ingenieros (2), Talento humano (3). Aplicadas entre 
octubre del 2011 y enero del 2012. 
Técnica de registro/sistematización Grabación en audio, notas 
Técnicas de análisis 
Análisis de contenido 
Identificación de dimensiones y componentes para cada categoría (o 
subcategoría) 
Mecanismos de validación utilizados 
Triangulación de informantes: trabajadores y directivos 
Triangulación de investigadores 
Fuente: elaboración propia 
 
Preguntas centrales de las entrevistas 
Categoría/dimensión Preguntas 
Historia de la organización ¿Cómo era la cultura organizacional antes de la llegada del nuevo gerente? 
Filosofía gerencial ¿Por qué y cómo surge la idea de una transformación cultural? 
S. socioestructural ¿Existía algún vínculo entre la estrategia organizacional y tal transformación? 
S. socioestructural 
¿Esas transformaciones implicaron cambios en estructuras, políticas o procedimientos?, 
¿cuáles? 
Historia de la organización 
En esa transformación, ¿habían rasgos culturales que se consideraban débiles y se querían 
fortalecer, o, sencillamente, se propusieron rasgos que no existían? 
Manifestaciones culturales 
¿Cuáles son los valores corporativos, prácticas, normas, formas de trabajar, de relacionarse y 
los rasgos culturales que la gerencia ha deseado promover? 
Mecanismos de gestión cultural 
¿Cómo ha buscado promoverlos?, ¿se repensaron procesos y políticas de recursos 
humanos?, ¿se propusieron ceremonias, prácticas de socialización, cambios en las formas de 
trabajar o de organizarse? 
Fuente: elaboración propia 
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Descripción de la técnica de entrevista 
Técnica Entrevista utilizando la carta asociativa 
Unidad de análisis Trabajadores 
Objetivo específico del estudio Analizar la forma en que los hábitos están reflejados en la cultura 
organizacional de la empresa 
¿Por qué esta técnica? Permite entrar en la interioridad de los actores para develar elementos 
no visibles de la cultura. 
¿Qué se buscaba indagar? Bienes simbólicos, bienes sociales, el proceso productivo (bienes 
materiales), los habitus, algunas rutinas 
¿Cuántas? 12. Aplicadas entre noviembre y diciembre del 2012 
Técnica de registro/sistematización Grabación en audio, notas, carta asociativa. 
Técnicas de análisis Análisis de discurso 
Mecanismos de validación empleados Triangulación: (observación y grupos) 
Vinculación de participantes clave 
Fuente: elaboración propia 
 
Categoría/dimensión 
Preguntas Propósito de la pregunta 
Hábitos 
¿Qué hábitos (entendidos como disposiciones) ha 
adquirido en Energéticos S.A.? 
Validar los hábitos ya identificados 
Bienes inmateriales: representaciones, 
creencias, mitos, ideas, imaginario 
¿Cómo explica usted el funcionamiento de Energéticos 
S.A.?, ¿qué cosas son las que más han intervenido en 
la cultura de la organización? 
Validar las representaciones 
construidas 
Ideas, filosofía, valores 
¿Cómo define usted la empresa Energéticos S.A.?, 
¿qué idea tienen las demás personas sobre la 
empresa?, ¿cómo la definen? 
Hacer asociaciones entre los 
elementos hallados 
Bienes sociales: valores, formas de 
trabajar, conductas 
¿Qué cosas (colectivas) se han construido o 
desarrollado en Energéticos S.A., relacionadas con 
formas de trabajar? 
Validar bienes sociales 
Eventos, hechos sociales, ceremonias, 
relaciones 
¿Qué cosas (colectivas) se han construido o 
desarrollado en Energéticos S.A., relacionadas con 
maneras de comportarse y relacionarse? 
Validar bienes sociales 
Hábitos y bienes inmateriales 
¿Cree usted que estos hábitos se asocian con (o inciden 
en) la manera como usted explica el funcionamiento de 
la empresa? ¿y con la idea que usted tiene de esta?, 
¿por qué?, ¿cómo se da esa incidencia o asociación? 
Encontrar articulaciones entre las 
categorías centrales 
Hábitos y bienes sociales 
¿Cree usted que estos hábitos se asocian con (o inciden 
en) las cosas que se han construido en Energéticos 
S.A.? ¿y con la idea que tienen los otros sobre la 
empresa?, ¿por qué? 
Encontrar articulaciones entre las 
categorías centrales 
Fuente: elaboración propia 
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Anexo 3. Encuesta a trabajadores modo online  
Descripción técnica de la encuesta 
Técnica Encuesta 
Unidad de análisis Trabajadores 
Objetivo específico del estudio 
Explorar los hábitos de los trabajadores relacionados con las 
manifestaciones culturales de la organización 
¿Por qué esta técnica? 
Permite llegar a un gran número de personas para indagar por los 
rasgos culturales 
¿Qué se buscaba indagar? 
Bienes simbólicos, bienes sociales, el proceso productivo (bienes 
materiales), los habitus, algunas rutinas y hábitos 
¿Cuántas? 199 recolectadas durante el mes de marzo del 2012 
Técnica de registro/sistematización Online - Excel. 
Técnicas de análisis 
SPSS 
MAXQDA10 (utilizado para el análisis de contenido en las preg. 
abiertas) 
Mecanismos de validación empleados 
Triangulación de técnicas (observación y entrevistas con trabajadores) 
Vinculación de participantes clave dentro de la organización (este es 
uno de los criterios de Zapata et al., 2008) 
Fuente: elaboración propia 
 
Preguntas para las categorías evaluadas en la encuesta 
Categorías 
Número de las 
preguntas en la 
encuesta 
Algunas preguntas de la encuesta 
Bienes simbólicos 18, 20, 21, 22, 23, 24, 26  ¿Cómo se trabaja allí en términos de procedimientos y ambiente 
laboral? 
 Describa lo que hace en un día normal de trabajo, de la 
siguiente manera: cuando llega; en la mañana; al medio día; en 
la tarde; antes de irse 
 Mencione tres valores corporativos de la empresa 
 Mencione alguna historia/relato/suceso que sea muy 
representativo en la cultura de la compañía 
 Describa en sus propias palabras la filosofía de Energéticos 
S.A. 
 Enumere de 1 a 10 las siguientes características presentes en la 
compañía, siendo 1 la que mejor representa la cultura de 
Energéticos S.A., y así sucesivamente 
 Cada día, cuando usted llega a trabajar a Energéticos S.A., 
¿qué escenarios o situaciones espera encontrar porque sabe 
que existen? 
 ¿Qué costumbres o tradiciones existen en su día normal de 
trabajo? 
Mecanismos 23, 42, 28, 29, 30, 32, 36 
Diseño de manifestaciones 15, 20, 21, 22, 23, 28 
Hábitos  18, 19, 24, 25, 26, 28, 29 
Habitus 4, 8, 9, 10, gustos 16, 
17 
16, 17, 30, 31, 32, 33, 
34, 35, 36, 37, 38, 39 
Bienes sociales  
15, 18, 19, 22, 24, 25, 
27, 28, 29, 41 
Rutinas/procesos 18, 28, 37 
Fuente: elaboración propia 
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Encuesta a Trabajadores 1.- Cambia este título por el de la página  
Apreciada(o) participante: actualmente el profesor Daimer Higuita, de la Universidad Nacional de Colombia, 
está desarrollando un estudio que busca comprender el proceso de construcción de cultura organizacional 
en Procesos y Diseños Energéticos S.A. En esta primera etapa, se utiliza la encuesta para conocer su 
percepción sobre distintos aspectos culturales presentes en la compañía. Posteriormente, se realizará otra 
etapa a través de grupos focales. La información aquí recolectada tiene un propósito netamente académico 
y, por tal razón, le solicitamos responder desde su propia experiencia y conocimiento. 
 
 
*1. Género: 
 
Femenino 
 
Masculino 
 
 
 
2. Estado Civil: 
 
 
 
*3. Tiene hijos:* 
 
 
 
4. Lugar de nacimiento: 
 
 
 
5. Lugar de residencia actual: 
 
 
 
6. Años en la residencia actual: 
 
 
 
*7. Rango de edad:* 
 
 
 
8. Formación: 
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9. Universidad - Pregrado 
 
 
 
10. Universidad - Posgrado 
 
 
 
11. Años en la empresa: 
 
 
 
12. Cargo o área de trabajo: 
 
 
 
13. Sede donde labora: 
 
 
 
14. Modalidad de vinculación: 
 
 
 
15. Le gustaría desempeñar una labor diferente en la empresa 
 
Sí 
 
No 
 
¿Cuál? 
 
 
 
 
 
16. Entre la siguiente tabla, usted encontrará cinco tipos de actividades. Al frente de cada actividad, señale 
la frecuencia de ejecución, así:  
F: con frecuencia 
P: pocas veces 
N: nunca 
  1. F 2. P 3. N 
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Escuchar 
música    
 
Hacer deporte 
   
 
Leer 
   
 
Ir a cine 
   
 
Ver televisión 
   
 
 
 
 
17. Seleccionde de la lista el genero o tipo que MáS LE GUSTA y que MENOS LE GUSTA 
  
Escuchar música - 
Genero  
Hacer Deporte - 
Tipo  
Leer - Tipo 
 
Ir a cine - 
Género  
Ver televisión - 
Programa  
Más 
me 
gusta 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Meno
s me 
gusta 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
18. Imagine que usted se encuentra con un amigo al cual hace mucho tiempo no ve. En la conversación, él 
le pregunta que dónde está trabajando y usted responde que en Energéticos S.A. Entonces su amigo le 
pregunta:  
 
¿Cómo se trabaja allí en términos de procedimientos y ambiente laboral? 
 
 
 
19. Describa lo que hace en un día normal de trabajo, de la siguiente manera: 
Lo primero que hace cuando llega a la empresa 
 
Lo que hace en la mañana 
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Lo que hace al medio día 
 
Lo que hace en la tarde 
 
Lo último que hace antes de irse a su casa 
 
 
 
 
20. Mencione tres valores corporativos de la empresa: 
1. 
 
2. 
 
3. 
 
 
 
 
21. Mencione alguna historia/relato/suceso que sea muy representativo en la cultura de la compañía 
 
 
 
22. Describa en sus propias palabras la filosofía de Energéticos S.A. 
 
 
 
23. De las siguientes celebraciones o actividades colectivas que existen en Energéticos S.A., enumérelas de 
1 hasta 10, según el SIGNIFICADO que tienen para usted, siendo 1 la que mayor significado tiene, y así 
sucesivamente. 
  1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
 
Día de la 
empresa           
 
La rifa 
mensual           
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La fiesta de 
fin de año           
 
La fiesta de 
las brujitas           
 
Celebración 
de los 
cumpleaños 
          
 
Las zonas 
creativas           
 
La entrevista 
de selección           
 
La entrevista 
de despedida           
 
Encuesta 
mensual de 
comunicación 
          
 
Fiesta de 
Navidad de 
los niños 
          
 
 
 
 
24. En la siguiente lista, enumere, desde 1 hasta 13, los ASPECTOS QUE MÁS IDENTIFICAN a un 
trabajador de Energéticos S.A. y que lo hacen diferente a un trabajador de otra empresa, siendo 1 el que 
más lo identifica, y así sucesivamente 
  1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 
 
La honestidad 
con los clientes              
 
La honestidad 
con los 
compañeros 
             
 
La 
responsabilidad 
por el trabajo 
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El compromiso 
para hacer bien 
las cosas 
             
 
El trabajo en 
equipo              
 
La ética 
             
 
El respeto por 
los compañeros              
 
El respeto por 
los clientes              
 
La iniciativa 
para aportar 
ideas 
             
 
La autonomía 
para desarrollar 
su labor 
             
 
La cooperación 
con los colegas              
 
La confianza 
que genera              
 
La libertad para 
hacer su 
trabajo 
             
 
 
 
 
25. Enumere de 1 a 10 las siguientes características presentes en la compañía, siendo 1 la que MEJOR 
REPRESENTA LA CULTURA de Energéticos S.A., y así sucesivamente. 
  1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
 
Flexibilidad 
          
 
Participación 
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Calidad a 
tiempo           
 
Importancia 
de las 
personas 
          
 
Diversidad 
          
 
Liderazgo 
          
 
Cambio 
          
 
Adaptación 
          
 
Autonomía 
          
 
Proactividad 
          
 
 
 
 
26. En las preguntas 26 a 29, usted puede marcar más de una opción de respuesta 
 
¿Qué significa para usted trabajar en Energéticos S.A.? 
 
Reconocimiento por el trabajo 
 
Ambiente de confianza 
 
Ser respetado por compañeros y directivos 
 
Exigencia por la calidad 
 
Ser apoyado por sus colegas 
 
Ser escuchado por los jefes 
 
Un buen salario 
 
Oportunidad de participar en decisiones 
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Satisfacción por lo que se hace 
 
Inconsistencia entre la cultura general y la cultura de su grupo 
 
Oportunidad de crecer profesionalmente 
 
Oportunidad de crecer personalmente 
 
Flexibilidad para trabajar 
 
Presión por la entrega a tiempo 
 
Otra: ¿Cuál? 
 
 
 
 
 
27. Cada día, cuando usted llega a trabajar a Energéticos S.A., ¿qué escenarios o situaciones espera 
encontrar porque sabe que existen? 
 
Siempre espera ser respetado 
 
Tener la oportunidad de aportar sus ideas 
 
Ser apoyado por los directivos 
 
Disfrutar de un buen ambiente laboral 
 
Recibir ayuda de los compañeros 
 
El estilo autoritario de su jefe 
 
Contar con la confianza de su equipo de trabajo 
 
Otra: ¿Cuál? 
 
 
 
 
 
28. ¿Qué costumbres o tradiciones existen en su día normal de trabajo? 
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Interactuar con personas de la misma área 
 
Interactuar con personas de otras áreas 
 
Interactuar con clientes 
 
Interactuar con jefes 
 
Participar en reuniones con su grupo de trabajo 
 
Participar en reuniones con clientes 
 
Elaborar y ajustar planes de actividades 
 
Asistir a capacitaciones 
 
Hacer una pausa para tomarse un café 
 
Hacer una pausa para conversar con algunos compañeros 
 
Otra: ¿Cuál? 
 
 
 
 
 
29. Imagine que en un mes, usted empieza a trabajar en una empresa muy diferente a Energéticos S.A.: 
 
¿Cuáles de los siguientes aspectos le gustaría conservar de su actual forma de trabajar? 
 
Las relaciones con los directivos 
 
Las relaciones con los compañeros 
 
Las celebraciones de la compañía 
 
El ambiente de confianza 
 
El respeto entre las personas 
 
La estabilidad laboral 
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La flexibilidad y libertad para hacer su labor 
 
El nivel salarial 
 
Los auxilios educativos 
 
La posibilidad de ser reubicado en otra área 
 
La oportunidad de progresar profesionalmente 
 
Los cursos de entrenamiento 
 
Los bonos de productividad 
 
Otro: ¿Cuál? 
 
 
 
 
 
30. En la siguientes preguntas, usted encontrará algunos cambios que se han efectuado en la compañía. 
Para cada uno, indique el grado de dificultad, POR QUÉ HA SIDO FÁCIL Y POR QUÉ HA SIDO DIFÍCIL 
para usted en la adaptación. 
 
 
La libertad en el manejo del horario 
 
 
 
31. De acuerdo con su respuesta anterior, indique por qué ha sido FÁCIL o DIFÍCIL para usted adaptarse a 
la libertad en el manejo del horario? 
 
 
 
32. Cambio en el lenguaje, como por ejemplo, los nuevos nombres que se le asignan a las áreas y a los 
procesos 
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33. De acuerdo con su respuesta anterior, indique por qué ha sido FÁCIL o DIFÍCIL para usted adaptarse al 
cambio en el lenguaje 
 
 
 
34. La no supervisión en su actividad cotidiana 
 
 
 
35. De acuerdo con su respuesta anterior, indique por qué ha sido FÁCIL o DIFÍCIL para usted adaptarse a 
la NO supervisión 
 
 
 
36. La forma de trabajar como, por ejemplo, los estándares operacionales 
 
 
 
37. De acuerdo con su respuesta anterior, indique por qué ha sido FÁCIL o DIFÍCIL para usted adaptarse a 
la forma de trabajar 
 
 
 
38. La no existencia de una estructura directiva lineal (jefes-empleados) 
 
 
 
39. De acuerdo con su respuesta anterior, indique por qué ha sido FÁCIL o DIFÍCIL para usted adaptarse a 
la NO existencia de una estructura directiva lineal 
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40. ¿Quiere indicar otro cambio que se haya dado en la empresa y que sea significativo para usted? 
 
 
 
41. ¿Considera que su grupo de trabajo vive la cultura de Energéticos S.A.? 
 
 
 
42. ¿Considera que su jefe vive la cultura de Energéticos S.A.? 
 
 
 
Si usted desea participar de la siguiente etapa puede escribir al correo: dhiguital@unal.edu.co 
 
¡Muchas gracias! 
 
 
 
   
1 / 1 
 
 
 
 
 
 
 
Guardar y Enviar
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Anexo 4. Descripción de la técnica de grupo foco 
 
Técnica Grupo foco 
Unidad de análisis Grupos de trabajadores, de líderes de proyectos y de directivos. 
Objetivo específico del estudio 
Explorar los hábitos de los trabajadores relacionados con las 
manifestaciones culturales de la organización 
¿Por qué esta técnica? 
Permite, a través del discurso y los intercambios verbales, indagar por 
elementos menos visibles de la cultura 
¿Qué se buscaba indagar? 
Bienes simbólicos, bienes sociales, el proceso productivo (bienes 
materiales), los habitus, algunas rutinas, hábitos, y asociaciones entre 
categorías 
¿Cuántos? 
Grupo de trabajadores: 6, entre junio y diciembre del 2012 
Grupo de líderes de proyectos: 1, mayo del 2012 
Grupo de directivos: 2, mayo y diciembre del 2012 
Técnica de registro/sistematización Grabación en audio 
Técnicas de análisis Análisis de contenido, análisis de discurso 
Mecanismos de validación empleados 
Triangulación: (observación y entrevistas) 
Vinculación de participantes clave 
Fuente: elaboración propia 
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Preguntas formuladas para inducir a la discusión 
Categoría/ 
Dimensión 
Preguntas Propósito de la pregunta 
Mecanismos 
 
¿Siente que sirven para algo los grupos de discusión del área de compromiso 
y otros mecanismos organizacionales, como la libertad en el horario, en 
términos de cultura? ¿Cuál es el propósito de esas prácticas? 
Impacto de la gestión 
cultural en las ideas y 
creencias 
Procesos RRHH, 
prácticas RRHH, gestión 
simbólica 
¿Qué significado tienen para usted algunas manifestaciones culturales como, 
por ejemplo, la fiesta de fin de año?, ¿Se identifica o no con ella?, ¿la 
encuentra importante? 
¿Cree usted que esa actividad ha generado algún cambio en la forma de 
trabajar en la empresa, o en la forma de relacionarse, o en lo que usted piensa 
de la organización? 
Impacto de mecanismos 
sobre hábitos, creencias, 
imaginario 
Proceso de generación 
de hábitos 
 
¿Qué hábitos ha adquirido en la organización durante los últimos 7 años?, 
¿cómo cree que adquirió ese hábito?, ¿qué cosas incidieron para que usted 
adquiriera el hábito?, ¿ese hábito se relaciona con la idea que usted tiene de 
Energéticos S.A.?, ¿Se relaciona con lo que usted asume que es la 
organización?, ¿ha adquirido algún hábito muy diferente a su manera de ser, 
de pensar o de comportarse? ¿Cómo y por qué cree que se dio ese proceso? 
Rastrear la presencia del 
habitus y de la gestión 
cultural en la formación de 
hábitos 
Bienes sociales 
identificados en la 
encuesta 
¿Cómo y por qué surgió este escenario o situación? 
 
Identificar factores que 
participaron en el proceso 
Bienes sociales e 
inmateriales 
¿Cómo define usted a Energéticos S.A.? 
Si alguien llega nuevo a la empresa, ¿qué cosas le diría sobre la cultura de la 
organización? 
Corroborar elementos de la 
encuesta 
Hábitos, bienes 
inmateriales, bienes 
sociales 
¿Hay hábitos adquiridos, que sean aspectos característicos de la cultura de 
Energéticos S.A.? ¿Por qué esos aspectos se convierten en parte de la 
cultura? 
¿Otras personas tienen el mismo hábito? ¿Cómo cree que las otras personas 
lo adquirieron? 
¿Qué cosas ha aprendido que sabe que otros aprendieron y que son un 
aspecto fundamental de la cultura de Energéticos S.A. que quisiera que se 
preservara? 
Articular los bienes 
inmateriales y sociales con 
los hábitos 
Hábitos, bienes 
inmateriales, bienes 
sociales 
¿Qué cosas (formas de trabajar, valores, etc.) relacionadas con la cultura se 
han construido en la empresa, que no existían antes del 2005 y que creen que 
se deben conservar? 
Identificar bienes sociales 
Hábitos colectivos, 
imaginario, bienes 
sociales 
La encuesta arrojó los siguientes rasgos como los más sobresalientes o 
importantes en la cultura de Energéticos: la Participación, La ética, el 
Compromiso para hacer bien las cosas, la Calidad a tiempo, Siempre espera 
ser respetado, La responsabilidad por el trabajo 
De estos elementos, ¿cuál es el más representativo para este grupo?, ¿de qué 
manera ese aspecto ha permeado en el colectivo (la organización o su área de 
trabajo)?, ¿cómo? 
¿De qué forma ese elemento se relaciona con formas de trabajar o de actuar 
en la empresa? 
Corroborar bienes sociales 
e inmateriales 
Rastrear articulaciones 
entre hábitos y bienes 
inmateriales y sociales 
Fuente: elaboración propia 
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Anexo 5. Bienes inmateriales según grupos focales 
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Anexo 6. Entrevistas hábitos 
 
HU: Entrevistas Habitos 
File: [K:\UH Economia\Entrevistas Habitos.hpr6] 
Edited by: Super 
Date/Time: 02/12/13 05:01:36 a.m. 
-------------------- 
List of all objects 
 
 
HUs 
=== 
 
Entrevistas  
 
 
Primary Docs 
============ 
 
P 1: Entrevista 1.rtf {1} 
P 2: Entrevista 2.rtf {2} 
P 3: Entrevista 3.rtf {2} 
P 4: Entrevista 4.rtf {1} 
P 5: Entrevista 5.rtf {2} 
P 6: Entrevista 6.rtf {1} 
 
 
Quotations 
========== 
 
1:1 Entrevistador: ¿Tú crees que e.. (3:6) 
2:1 Entrevistador: ¿Tú crees que e.. (3:6) 
2:2 Entrevistada: de pronto si es .. (7:9) 
3:1 Entrevistado: si yo estoy sint.. (2:4) 
3:2 Entrevistado: yo pienso que pu.. (5:5) 
4:1 Entrevistada: aquí dentro de l.. (2:6) 
5:1 Entrevistada: por ejemplo la p.. (2:2) 
5:2 Entrevistada: yo lo vería más .. (3:3) 
6:1 Entrevistado: de hecho es inhe.. (2:6) 
 
 
Codes 
===== 
 
Ambiente {2-2} 
Autonomía {2-4} 
Calidad atpo. {0-0} 
Compromiso {3-3} 
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Confianza {0-0} 
Cumplimiento {3-6} 
Flexibilidad {1-2} 
Iguales {1-2} 
Interacción misma área {1-3} 
Libertad {4-5} 
Oportunidad {0-0} 
Participación {1-2} 
procedimiento {1-1} 
Respeto {3-2} 
Responsabilidad {5-6} 
saludar {0-0} 
Satisfacción {0-0} 
Tomar un café {0-0} 
Trabajo en equipo {0-0} 
Valoración al trabajador {0-0} 
 
 
Code Families 
============= 
 
Bienes inmateriales (11) 
Bienes Sociales (10) 
Habitos (11) 
 
 
Code-Links 
========== 
 
Autonomía <is associated with> Cumplimiento 
Compromiso <is associated with> Autonomía 
Cumplimiento <is associated with> Compromiso 
Cumplimiento <is associated with> Participación 
Flexibilidad <is associated with> Interacción misma área 
Iguales <is associated with> Cumplimiento 
Iguales <is associated with> Respeto 
Interacción misma área <is associated with> Responsabilidad 
Libertad <is associated with> Ambiente 
Libertad <is associated with> Cumplimiento 
Libertad <is associated with> Flexibilidad 
Libertad <is associated with> Interacción misma área 
Libertad <is associated with> Responsabilidad 
procedimiento <is associated with> Autonomía 
Respeto <is associated with> Ambiente 
Responsabilidad <is associated with> Autonomía 
Responsabilidad <is associated with> Compromiso 
Responsabilidad <is associated with> Cumplimiento 
Responsabilidad <is associated with> Participación 
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HU: Habitos 
File: [K:\UH Economia\Habitos.hpr6] 
Edited by: Super 
Date/Time: 02/12/13 05:04:50 a.m. 
-------------------- 
List of all objects 
 
 
HUs 
=== 
 
Grupos focales 
 
 
Primary Docs 
============ 
 
P 1: Grupo Focal 1.rtf {5} 
P 2: Grupo Focal 3.rtf {10} 
P 3: Grupo focal 4.rtf {5} 
P 4: Grupo focal 5.rtf {5} 
 
 
Quotations 
========== 
 
1:1 Daimer: había una pregunta que.. (3:4) 
1:2 Participante : Yo creo que el .. (5:9) 
1:3 Daimer: ¿Tú dices que el hecho.. (10:14) 
1:4 Participante: lo que pasa es q.. (15:15) 
1:5 Daimer: cada día en que llega .. (16:18) 
2:1 Participante: la confianza se .. (3:3) 
2:2 Participante: cuando yo ingres.. (4:4) 
2:3 Participante: la empresa gener.. (5:10) 
2:4 Participante: la libertad de h.. (11:13) 
2:5 Daimer: ¿Cómo surge la idea de.. (14:16) 
2:6 Participante: el escenario sur.. (17:17) 
2:7 Participante: digamos que cuan.. (18:18) 
2:8 Participante: yo pienso que pa.. (19:19) 
2:9 Participante: para mí el respe.. (20:20) 
2:10 Daimer: ¿cómo llegaron ustedes.. (21:23) 
3:1 Participante: yo creo que ese .. (2:12) 
3:2 Participante: la empresa confí.. (13:26) 
3:3 Daimer: y esas personas… porqu.. (27:30) 
3:4 Daimer: bueno, con ese dato qu.. (31:34) 
3:5 Participante: digamos que ese .. (35:40) 
4:1 Participante: unido a lo que d.. (2:2) 
4:2 Participante: yo creo que todo.. (3:3) 
4:3 Participante: libertad como lo.. (4:9) 
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4:4 Participante: el área de traba.. (10:10) 
4:5 Participante: De pronto porque.. (11:14) 
 
 
Codes 
===== 
 
Ambiente {5-8} 
Autonomía {2-5} 
Calidad a tpo. {2-5} 
Compromiso {9-12} 
Confianza {9-14} 
Cumplimiento {1-2} 
Flexibilidad {8-10} 
Interacción misma área {2-3} 
Libertad {7-9} 
Oportunidad {1-2} 
Participación {5-7} 
procedimiento {2-5} 
Respeto {6-8} 
Responsabilidad {7-8} 
saludar {1-2} 
Satisfacción {1-4} 
Tomar un café {1-2} 
Trabajo en equipo {3-6} 
Valoración al trabajador {6-9} 
 
 
Code Families 
============= 
 
Bienes inmateriales (7) 
Bienes sociales (9) 
Hábitos (10) 
 
 
Code-Links 
========== 
 
Ambiente <is associated with> Compromiso 
Ambiente <is associated with> Confianza 
Ambiente <is associated with> Flexibilidad 
Ambiente <is associated with> Libertad 
Ambiente <is associated with> procedimiento 
Ambiente <is associated with> Responsabilidad 
Ambiente <is associated with> Tomar un café 
Ambiente <is associated with> Valoración al trabajador 
Autonomía <is associated with> Bienes inmateriales 
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Autonomía <is associated with> Confianza 
Autonomía <is associated with> Respeto 
Autonomía <is associated with> Valoración al trabajador 
Calidad atpo. <is associated with> Confianza 
Calidad atpo. <is associated with> Flexibilidad 
Calidad atpo. <is associated with> Libertad 
Calidad atpo. <is associated with> Trabajo en equipo 
Compromiso <is associated with> Autonomía 
Compromiso <is associated with> Calidad atpo. 
Compromiso <is associated with> Confianza 
Compromiso <is associated with> Flexibilidad 
Compromiso <is associated with> Interacción misma área 
Compromiso <is associated with> Libertad 
Compromiso <is associated with> Oportunidad 
Compromiso <is associated with> Participación 
Compromiso <is associated with> Responsabilidad 
Compromiso <is associated with> Satisfacción 
Compromiso <is associated with> Trabajo en equipo 
Confianza <is associated with> Bienes inmateriales 
Confianza <is associated with> Oportunidad 
Confianza <is associated with> Participación 
Confianza <is associated with> Responsabilidad 
Confianza <is associated with> Satisfacción 
Cumplimiento <is associated with> Confianza 
Flexibilidad <is associated with> Bienes inmateriales 
Flexibilidad <is associated with> Confianza 
Flexibilidad <is associated with> Libertad 
Flexibilidad <is associated with> Respeto 
Flexibilidad <is associated with> Trabajo en equipo 
Flexibilidad <is associated with> Valoración al trabajador 
Interacción misma área <is associated with> Participación 
Interacción misma área <is associated with> Respeto 
Libertad <is associated with> Confianza 
Libertad <is associated with> procedimiento 
Libertad <is associated with> Responsabilidad 
Libertad <is associated with> Satisfacción 
Libertad <is associated with> Valoración al trabajador 
Participación <is associated with> Bienes inmateriales 
Participación <is associated with> Flexibilidad 
procedimiento <is associated with> Confianza 
procedimiento <is associated with> Cumplimiento 
procedimiento <is associated with> Responsabilidad 
Respeto <is associated with> Bienes inmateriales 
Respeto <is associated with> Participación 
Respeto <is associated with> saludar 
Respeto <is associated with> Trabajo en equipo 
Respeto <is associated with> Valoración al trabajador 
Responsabilidad <is associated with> Bienes inmateriales 
Responsabilidad <is associated with> Satisfacción 
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Responsabilidad <is associated with> Trabajo en equipo 
saludar <is associated with> Valoración al trabajador 
Tomar un café <is associated with> Valoración al trabajador 
Trabajo en equipo <is associated with> Bienes inmateriales 
Valoración al trabajador <is associated with> Confianza 
Valoración al trabajador <is associated with> Participación 
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Anexo 7. Mediciones en Energéticos S.A. 
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INDICADOR FORMULA RESPONSABLE PERSPECTIVA FRECUENCIA Bajo Medio Alto Peso Vlr Periodo Vlr Comparación
Productividad por 
Proyectos
( ∑ (Productividad * HH Programadas)) / Total HH programadas 
proyectos
Directores Proyectos Mensual 0,90 0,95 1 5,0% Vlr mes Promedio de meses
INDICADOR FORMULA RESPONSABLE PERSPECTIVA FRECUENCIA Bajo Medio Alto Peso Vlr Periodo Vlr Comparación
Rentabilidad  
( ∑ (Rentabilidad * HH Programadas)) / Total HH programadas 
proyectos
Directores Proyectos Mensual 1,12 1,15 1,18 5,0% Vlr mes Promedio de meses
INDICADOR FORMULA RESPONSABLE PERSPECTIVA FRECUENCIA Bajo Medio Alto Peso Vlr Periodo Vlr Comparación
Desviación del avance
( ∑ (Desviación del avance * HH Programadas)) / Total HH programadas 
proyectos
Directores Proyectos Mensual 8% 4% 0% 5,0% Vlr mes Promedio de meses
PROYECTO VARIABLES Dic-10 ENERO FEBRERO MARZO ABRIL MAYO JUNIO JULIO AGOSTO SEPTIEMBRE OCTUBRE NOVIEMBRE DICIEMBRE PROMEDIO
Avance Actual 24,90% 70,30% 65,50%
Horas Hombre Reales 4052 7419 7419
Horas Hombre Programadas 20387 20387 20387
Valor ventas acumulado $402.000.000 $822.000.000 $612.000.000
Costos del proyecto $272.708.569 $540.430.142 $406.569.355
Desviación del avance -7,10% -2,30% 32,50% 7,70%
PRODUCTIVIDAD 1,25 1,93 1,80 1,66
RENTABILIDAD 1,47 1,52 #¡DIV/0! 1,51
Avance Actual 11,20% 25,48% 30,65% 45,90% 81,40% 27,88% 45,96% 33,67% 56,02% 60,61% 83,28%
Horas Hombre Reales 2197,5 4.664 6.999 10.134 2.148 2.768 1842 2450 5065 3959 6873
Horas Hombre Programadas 14376 13.386 23.090 26.489 3.077 12.069 18641 7565 11633 7496 9505
Valor ventas acumulado $288.134.470 $334.055.504 $1.006.488.057 $1.531.325.346 $1.799.387.643 $1.993.580.589 $2.224.930.239 $2.491.413.491 $2.760.336.888 $2.998.058.588 $1.742.771.081
Costos del proyecto $222.738.547 $220.855.695 $828.082.039 $1.185.086.226 $1.407.280.150 $1.539.319.372 $1.710.805.129 $1.913.349.154 $2.118.692.904 $2.323.971.895 $1.347.018.111
Desviación del avance -2,94% -5,82% 2,95% -1,10% -11,40% 0,00% -9,53% -1,81% -3,81% 2,31% 2,16% -2,63%
PRODUCTIVIDAD 0,73 0,73 1,01 1,20 1,17 0,91 0,80 0,93 1,34 1,15 1,30 1,02
RENTABILIDAD 1,29 1,51 1,22 1,29 1,28 1,30 1,30 1,30 1,30 1,29 1,31
Avance Actual 69,57% 75,32% 82,12% 89,03% 81,23% 86,55% 91,24% 95,02% 91,02% 92,81% 92,92%
Horas Hombre Reales 26751,8 32352 38109 41.779 45.588 49.798 52.495 55.115 8977 9037 9148
Horas Hombre Programadas 41762 44157 44157 48.779 57.220 57.220 57.220 57.220 10695 10695 10695
Valor ventas acumulado $9.885.334.543 $670.000.000 $1.430.000.000 $1.430.000.000 $2.560.000.000 $2.952.000.000 $3.342.000.000 $3.592.000.000 $3.707.000.000 $3.792.000.000 $3.866.000.000 $2.734.100.000
Costos del proyecto $7.889.788.522 $595.263.958 $983.794.089 $983.794.089 $2.231.037.917 $2.527.164.286 $2.759.063.261 $2.972.837.629 $3.044.348.200 $3.110.851.433 $3.166.233.377 $2.237.438.824
Desviación del avance -5,50% -11,32% -11,05% -6,77% -5,60% -4,66% -4,90% -3,63% -4,32% -3,03% -3,25% -5,85%
PRODUCTIVIDAD 1,09 1,03 0,97 1,04 1,07 1,01 1,00 0,99 1,09 1,11 1,09 1,04
RENTABILIDAD 1,25 1,13 1,45 1,45 1,15 1,17 1,21 1,21 1,22 1,22 1,22 1,24
Avance Actual 9,00% 12,90% 18,00% 34,71% 59,20% 91,60% 97,50%
Horas Hombre Reales 6.705 9.463 12.260 18.870 25.466 34764 38895
Horas Hombre Programadas 25.959 26.012 36.542 36.542 37.542 38104 38371
Valor ventas acumulado $1.574.547.012 $823.861.039 $1.166.011.057 $1.802.891.149 $2.543.170.191 $3.642.074.878 $4.143.069.405 $2.242.232.104
Costos del proyecto $2.062.073.464 $1.242.326.107 $1.482.093.449 $1.962.098.594 $2.473.165.730 $3.064.880.310 $3.438.153.380 $2.246.398.719
Desviación del avance -8,20% 2,40% -0,70% 0,50% 3,60% -8,40% -2,50% -1,90%
PRODUCTIVIDAD 0,35 0,35 0,54 0,67 0,87 1,00 0,96 0,68
RENTABILIDAD 0,76 0,66 0,79 0,92 1,03 1,19 1,21 0,94
Avance Actual 56,10% 99,50% 100,00%
Horas Hombre Reales 4.603 8.087 8.194
Horas Hombre Programadas 8.579 8.579 8.579
Valor ventas acumulado $261.086.443 $583.437.878 $688.660.176 $511.061.499
Costos del proyecto $253.491.227 $520.915.186 $552.790.819 $442.399.077
Desviación del avance 2,70% -0,50% 0,00% 0,73%
PRODUCTIVIDAD 1,05 1,06 1,05 1,05
RENTABILIDAD 1,03 1,12 1,25 1,13
Avance Actual 12,40% 52,30% 87,50% 99,10% 99,10%
Horas Hombre Reales 1.109 3674 6308 8137 10116
Horas Hombre Programadas 7.036 7.036 7036 7036 7216
Valor ventas acumulado $96.544.700 $406.389.445 $698.511.007 $845.328.019 $945.994.235 $598.553.481
Costos del proyecto $72.635.769 $252.879.330 $400.715.042 $529.267.952 $656.341.895 $382.367.998
Desviación del avance -3,10% -22,90% -12,50% -0,90% -0,90% -8,06%
PRODUCTIVIDAD 0,79 1,00 0,98 0,86 0,71 0,87
RENTABILIDAD 1,33 1,61 1,74 1,60 1,44 1,54
Avance Actual 16,50% 35,60% 57,40% 70,90% 76,44% 78,42%
Horas Hombre Reales 10.034 17.663 26194 34562 38998 42448
Horas Hombre Programadas 50.502 50.844 50844 50844 50844 50844
Valor ventas acumulado $1.189.488.057 $2.237.980.914 $3.372.099.743 $3.972.549.743 $3.899.543.226 $2.934.332.336
Costos del proyecto $1.065.821.641 $1.499.853.748 $2.151.510.178 $2.810.096.818 $3.007.752.589 $2.107.006.995
Desviación del avance -3,60% -11,40% -26,10% -28,60% -23,56% -21,60% -19,14%
PRODUCTIVIDAD 0,83 1,02 1,11 1,04 1,00 0,94 0,99
RENTABILIDAD 1,12 1,49 1,57 1,41 1,30 1,38
Avance Actual 7,55% 20,47% 34,79% 70,24% 90,13%
Horas Hombre Reales 3.439 8110 11409 18213 23137
Horas Hombre Programadas 27.895 27895 27895 29407 29407
Valor ventas acumulado $166.710.000 $527.740.000 $1.032.879.302 $1.804.347.936 $882.919.310
Costos del proyecto $250.790.890 $547.785.868 $885.343.731 $1.353.458.676 $759.344.791
Desviación del avance -1,91% -3,30% 1,40% 8,50% 0,24% 0,99%
PRODUCTIVIDAD 0,61 0,70 0,85 1,13 1,15 0,89
RENTABILIDAD 0,66 0,96 1,17 1,33 1,03
Avance Actual 5,90% 16,34% 22,43% 29,80% 40,88%
Horas Hombre Reales 11.247 17952 24996 30821 38018
Horas Hombre Programadas 120.877 120638 120638 120638 120638
Valor ventas acumulado $1.226.049.690 $1.926.049.690 $2.676.049.690 $3.576.049.690 $2.351.049.690
Costos del proyecto $1.261.220.988 $1.708.711.618 $2.273.915.123 $2.950.741.879 $2.048.647.402
Desviación del avance 0,40% 0,00% 0,00% 0,70% 1,58% 0,54%
PRODUCTIVIDAD 0,63 1,10 1,08 1,17 1,30 1,06
RENTABILIDAD 0,97 1,13 1,18 1,21 1,12
Avance Actual 71,03% 56,57% 42,06% 53,37% 47,66% 75,75% 100,00% 19,00% 60,22% 77,25% 79,62% 88,30% 73,43%
Horas Hombre Reales 54480 18862 7183 9.136 6.251 13.023 5.938 1.150 12137 15189 16715 18887,5 23960,5
Horas Hombre Programadas 75501 34927 21694 17.047 18.846 18.846 5.938 8.858 20287 19633 20345 21517 35062
Valor ventas acumulado $720.000.000 $1.242.000.000 $1.692.000.000 $1.994.000.000 $2.474.000.000 $2.814.000.000 $3.114.000.000 $3.474.000.000 $3.844.000.000 $4.094.000.000 $4.444.000.000 $2.718.727.273
Costos del proyecto $495.711.401 $1.061.911.200 $1.398.076.751 $1.489.091.976 $2.624.466.912 $2.945.630.966 $3.225.721.349 $3.552.297.202 $3.897.608.944 $4.230.381.140 $4.558.795.781 $2.679.972.147
Desviación del avance -2,82% -0,53% -0,61% 3,75% 1,43% 1,15% 0,00% 3,90% 0,48% 0,50% 0,86% 0,56% 1,00% 1,04%
PRODUCTIVIDAD 1,12 1,17 1,41 1,28 1,33 1,14 1,00 1,46 1,00 1,00 0,97 1,01 1,40 1,18
RENTABILIDAD 1,27 1,45 1,17 1,21 1,34 0,94 0,96 0,97 0,98 0,99 0,97 0,97 1,09
Avance Actual 44,63% 64,57% 65,43% 52,61% 50,92% 38,60% 46,08% 61,55% 73,70% 64,10% 68,14% 70,65% 80,35%
Horas Hombre Reales 53480 55361 76005 62411 62.651 52.625 70.087 87.672 110433 97.974 102.389 92.700 107.181
Horas Hombre Programadas 130287 105922 131681 145905 143.525 162.389 186.560 194.596 190478 191.958 171.370 157.003 157.003
Valor ventas acumulado $6.730.625.193 $1.327.023.743 $2.984.893.085 $5.050.891.812 $7.489.653.043 $9.739.544.958 $12.307.630.890 $14.702.493.056 $17.225.647.288 $19.159.094.301 $21.586.878.384 $25.257.393.842 $12.439.194.946
Costos del proyecto $5.262.061.864 $855.212.058 $1.913.216.270 $3.248.959.906 $5.700.799.893 $6.965.296.595 $8.385.375.329 $12.454.351.783 $14.399.570.589 $16.367.483.098 $17.986.457.006 $19.508.298.886 $9.798.638.310
Desviación del avance 3,64% 4,19% 1,31% -3,18% -5,48% -8,87% -7,56% 0,01% -9,76% -3,43% -5,06% 0,13% -8,11% -3,82%
PRODUCTIVIDAD 1,69 1,49 1,33 1,53 1,42 1,21 1,24 1,42 1,33 1,26 1,16 1,20 1,18 1,32
RENTABILIDAD 1,28 1,55 1,56 1,55 1,31 1,40 1,47 1,18 1,20 1,17 1,20 1,29 1,35
Avance Actual 95,50% 98,80% 44,02% 20,71% 41,43% 54,56% 2,96% 22,96% 26,39% 34,36%
Horas Hombre Reales 21409 14360 1.407 3.031 6.329 8.805 241 2.237 12.576 17.194
Horas Hombre Programadas 25889 15318 3.971 19.289 19.289 20.222 3.146 9.505 55.748 56.830
Valor ventas acumulado $15.207.676.099 $93.544.930 $1.102.607.137 $1.605.015.033 $2.176.664.721 $2.977.387.435 $4.026.399.309 $4.695.474.102 $5.625.828.401 $2.787.865.134
Costos del proyecto $13.226.045.114 $241.750.271 $1.044.836.180 $1.935.199.762 $2.617.406.888 $3.301.288.041 $4.388.655.098 $5.047.850.945 $5.994.387.768 $3.071.421.869
Desviación del avance 1,66% 0,00% 7,59% -0,37% -1,45% -0,60% 0,09% -6,46% 0,06% -3,32% -0,50%
PRODUCTIVIDAD 1,15 1,05 1,24 1,66 1,65 1,34 0,39 1,00 1,23 1,11 1,19
RENTABILIDAD 1,15 0,39 1,06 0,83 0,83 0,90 0,92 0,93 0,94 0,85
Avance Actual 65,83% 77,00% 89,90% 94,26% 99,91%
Horas Hombre Reales 34972,00 51667 60876 65677 70748
Horas Hombre Programadas 42117,00 54305 68199 68073 71531
Valor ventas acumulado $ 1.223.011.107,51 $ 1.807.122.504,90 $ 1.515.066.806,20
Costos del proyecto $ 1.111.676.354,08 $ 1.642.686.715,34 $ 1.377.181.534,71
Desviación del avance -25,00% 0,00% -0,70% -1,43% 0,10% -0,51%
PRODUCTIVIDAD 0,79 0,82 1,01 0,98 1,01 0,95
RENTABILIDAD 1,10 1,10 1,10 1,10 1,10 1,10
TOTAL HORAS HOMBRE PROGRAMADAS PROYECTOS 315556,00 200324,00 266213,00 293316,00 340684,00 390355,00 317205,00 395624,00 484295,00 477514,00 488719,00 470256,00 479676,00
Promedio Rentabilidad 1,24 1,35 1,40 1,41 1,19 1,20 1,28 1,14 1,13 1,19 1,22 1,23 1,25
Promedio de año 1,26 1,29 1,38 1,39 1,34 1,31 1,31 1,28 1,26 1,26 1,25 1,24 1,25
Promedio Productividad 1,31 1,30 1,14 1,28 1,19 1,10 1,13 1,18 1,00 1,12 1,09 1,18 1,22
Promedio de año 1,17 1,30 1,22 1,24 1,23 1,20 1,19 1,19 1,17 1,16 1,15 1,16 1,16
Promedio Desviación 3,10% 0,37% 1,39% 2,92% 3,79% 4,17% 5,62% 0,93% 5,54% 5,28% 5,43% 1,84% 3,43%
Promedio de año 0,86% 1,7% 0,88% 1,56% 2,12% 2,53% 3,04% 2,74% 3,09% 3,34% 3,54% 3,39% 3,39%
P02-11 MUSTANG 
ARAGUANEY INGENIERIA 
BASICA 
COMPLEMENTARIA OT 605
INDICADORES PROYECTOS
P94-08 CEPCOLSA 
RANGO
RANGO
RANGO
P02-11 MUSTANG 
ARAGUANEY INGENIERIA 
DETALLADA OT 603
P02-11 MUSTANG 
ESTACIONES OT 606
P84-11 ECOPETROL VIT 
VASCONIA
P44-10 EQUION INGENIERIA
P15-09 ECOPETROL VPR
P86-08 MANSAROVAR
P09-10 ECOPETROL VIT
P63-10 TULLOW INTERIM
P02-11 MUSTANG 
BANADIA OT 607
P02-11 MUSTANG VIT 
COVEÑAS OT 608
P02-11 MUSTANG 
COVEÑAS OT 604
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Anexo 8. Beneficios o prestaciones legales 
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Anexo 9. Confianza 
CATEGORÍA 
QUE SE 
ANALIZA CON 
LA 
PREGUNTA 
HÁBITOS B. SOCIALES B. SOCIALES B. SOCIALES B. INMATERIALES SOCIALES/INMATERIALES 
NRO. 
PREGUNTA 
24 26 27 29 22 20 
ORDEN DE 
LAS 
RESPUESTAS 
ASPECTOS QUE 
IDENTIFICAN A UN 
TRABAJADOR 
¿QUÉ SIGNIFICA 
PARA USTED 
TRABAJAR EN 
ENERGÉTICOS? 
¿QUÉ ESCENARIOS 
ESPERA ENCONTRAR? 
¿CUÁLES DE LOS 
SIGUIENTES ASPECTOS 
LE GUSTARÍA 
CONSERVAR? 
¿DESCRIBA EN SUS 
PROPIAS PALABRAS 
LA FILOSOFÍA DE 
ENERGÉTICOS? 
MENCIONE TRES 
VALORES 
CORPORATIVOS 
1 
La responsabilidad por el 
trabajo 
Oportunidad de crecer 
profesionalmente 
Disfrutar de un buen 
ambiente laboral 
La flexibilidad y libertad para 
hacer su labor 
Una empresa donde se 
trabaja con confianza, 
respeto 
Respeto 
2 La ética 
Flexibilidad para 
trabajar 
Siempre espera ser 
respetado 
El ambiente de confianza Empleado Confianza 
3 
El compromiso para hacer 
bien las cosas 
Ambiente de confianza 
Contar con la confianza 
de su equipo de trabajo 
La oportunidad de progresar 
profesionalmente 
Calidad tiempo Responsabilidad 
4 
La honestidad con los 
clientes 
Satisfacción por lo que 
se hace 
Tener la oportunidad de 
aportar sus ideas 
La estabilidad laboral Cliente Valorar al empleado 
5 El respeto por los clientes 
Oportunidad de crecer 
personalmente 
Recibir ayuda de los 
compañeros 
El respeto entre las 
personas 
Ambiente Ética 
6 
La honestidad con los 
compañeros 
Exigencia por la calidad 
Ser apoyado por los 
directivos 
Los bonos de productividad Proceso Calidad 
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7 
El respeto por los 
compañeros 
Ser respetado por 
compañeros y 
directivos 
El estilo autoritario de su 
jefe 
Las relaciones con los 
compañeros 
 
Compromiso 
8 
La autonomía para 
desarrollar su labor 
Reconocimiento por el 
trabajo 
 
Los cursos de 
entrenamiento 
 
Honestidad 
9 
La libertad para hacer su 
trabajo 
Ser escuchado por los 
jefes 
 
El nivel salarial 
 
Calidad a tiempo 
10 El trabajo en equipo Un buen salario 
 
Las relaciones con los 
directivos 
 
Flexibilidad 
11 La confianza que genera 
Oportunidad de 
participar en decisiones 
  
Las celebraciones de la 
compañía 
  Libertad 
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Anexo 10. Responsabilidad 
CATEGORÍA 
QUE SE 
ANALIZA CON 
LA PREGUNTA 
HÁBITOS 
B. 
SOCIALES/INMATERIALES 
B. SOCIALES B. INMATERIALES SOCIALES/INMATERIALES B. INMATERIALES 
NRO. 
PREGUNTA 
24 25 29 22 20 18 
ORDEN DE LAS 
RESPUESTAS 
ASPECTOS QUE 
IDENTIFICAN A UN 
TRABAJADOR 
CARACTERÍSTICAS QUE 
REPRESENTAN LA 
CULTURA 
¿CUÁLES DE LOS 
SIGUIENTES 
ASPECTOS LE 
GUSTARÍA 
CONSERVAR? 
DESCRIBA EN SUS 
PROPIAS 
PALABRAS LA 
FILOSOFÍA DE 
ENERGÉTICOS 
MENCIONE TRES 
VALORES 
CORPORATIVOS 
¿CÓMO SE TRABAJA 
EN TÉRMINOS DE 
PROCEDIMIENTOS Y 
AMBIENTE 
LABORAL? 
1 
La responsabilidad por el 
trabajo 
Flexibilidad 
La flexibilidad y 
libertad para hacer su 
labor 
Valores Respeto Ambiente 
2 La ética Calidad a tiempo 
El ambiente de 
confianza 
Empleado Confianza Procedimiento 
3 
El compromiso para hacer 
bien las cosas 
Importancia de las personas 
La oportunidad de 
progresar 
profesionalmente 
Calidad tiempo Responsabilidad Empleado 
4 
La honestidad con los 
clientes 
Participación La estabilidad laboral Cliente Valorar al empleado Calidad tiempo 
5 El respeto por los clientes Autonomía 
El respeto entre las 
personas 
Ambiente Ética Guías 
6 
La honestidad con los 
compañeros 
Diversidad 
Los bonos de 
productividad 
Proceso Calidad   
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7 
El respeto por los 
compañeros 
Liderazgo 
Las relaciones con los 
compañeros 
 
Compromiso   
8 
La autonomía para 
desarrollar su labor 
Proactividad 
Los cursos de 
entrenamiento 
 
Honestidad   
9 
La libertad para hacer su 
trabajo 
Cambio El nivel salarial 
 
Calidad a tiempo   
10 El trabajo en equipo Adaptación 
Las relaciones con los 
directivos 
 
Flexibilidad   
11 La confianza que genera   
Las celebraciones de 
la compañía 
  Libertad   
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Anexo 11. Otros cruces en el análisis de la información 
Cruce de acuerdo con la Universidad en la que se hizo el pregrado 
 
 
 
Compromivo vs. ética 
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Calidad a tiempo vs. importancia de las personas 
 
 
 
 
Bien inmaterial frente a bien social 
 
 
 
 
 
Anexos 329 
 
 
Libertad en el horario vs. estándares operacionales 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
